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cidade de Cérdoba e com mais de dez anos de trajetoria.

O objetivo principal do trabalho é a reconstrucdo dos processos de desenvolvimento
das capacidades tecnoldgicas que as empresas locais do sector das TIC transitaram
durante suas carreiras. Foram analisadas quatro dimensdes especificas: a trajetéria do
diretdrio, a natureza formativa do ambiente sdcio-técnico da producao, as interacdes
com o meio ambiente e a complexidade tecnolégica do processo de producédo da
empresa.

Foram identificados dois tipos de trajetérias, a trajetéria Tipo 1 com um
desenvolvimento continuo dos sistemas de atividade que permitem desenvolver
capacidades tecnoldgicas das empresas, e a trajetoria Tipo 2, cujo desenvolvimento &
descontinuo, com dificuldades para manter os sistemas de atividade, prejudicando o
desenvolvimento de instancias de aprendizagem coletiva.

p. Resumen en inglés:

This thesis is a qualitative research based on a case study of four medium sized
enterprises from Cordoba City with over ten years of experience in the Information and
Communication Technology (ICT) sector.

The main objective of the work is focused on reconstructing the development
processes of technological capabilities of the local firms from the ICT sector during
their trajectories. We analyzed four specific dimensions: the executive board’s
trajectory, the qualifying character of the socio-technical production environment, the
interactions with the environment outside the enterprise and the technological
complexity of the production process of the firm.

We identified two types of trajectories, the trajectory type 1 with continuous
development of the activity systems that allow the growth of technological capabilities
of firms, and the trajectory type 2, which development is discontinuous and has
difficulties on maintaining activity systems, prejudicing the development of collective
learning instances.
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Resumen

La presente tesis es una investigacion cualitativa basada en el estudio de caso de
cuatro empresas medianas del sector TIC, de la ciudad de Cérdoba y con mas de diez

afios de trayectoria.

El objetivo principal del trabajo se orienté en reconstruir los procesos de desarrollo de
capacidades tecnolégicas que las empresas locales del sector de TIC transitaron
durante sus trayectorias. Se analizaron cuatro dimensiones especificas: la trayectoria
de la direccién, el caracter calificante del ambiente socio-técnico de produccién, las
interacciones con el medio y la complejidad tecnolégica del proceso productivo de la

firma.

Se identificaron dos tipos de trayectorias, la trayectoria tipo 1 con un desarrollo
continuo de los sistemas de actividad que permiten desarrollar las capacidades
tecnolégicas de las firmas; y la trayectoria tipo 2, cuyo desarrollo es mas discontinuo,
con dificultades para mantener los sistemas de actividad perjudicando el desarrollo de

instancias colectivas de aprendizaje.

Palabras claves: Innovacion, aprendizaje organizacional, capacidades tecnoldgicas,

sistema de actividad.



Introduccion

En la actualidad se evidencia un importante consenso sobre el valor que adquiere el
aprendizaje organizacional y el desempefio innovador de los diversos agentes
econémicos que participan en el escenario actual. Diferentes autores sefialan que
dicha capacidad es fundamental para que las organizaciones logren mejores
desempefios, generen nuevos empleos y favorezcan al desarrollo local. Por lo tanto, el
conocimiento, la creatividad y la capacidad innovativa han pasado a ser las principales
preocupaciones de los actores tanto del ambiente productivo, como del académico y el
gubernamental. La proliferacion de trabajos orientados al estudio de esta cuestion,
evidencia tal interés y despierta debates sobre su incidencia al interior de las

organizaciones.

Al momento de pensar iniciativas que fortalezcan el desempefio innovador de las
firmas, surgen numerosos interrogantes. Siendo el sector TIC una industria que
requiere de esfuerzos significativos en la generaciébn y aprovechamiento del
conocimiento, explorar las implicancias que poseen tales procesos y generar acciones
tendientes a enriquecer el saber disponible, es importante al momento de fortalecer las

organizaciones que participan en el sector.

La llamada economia del conocimiento (Foray & David, 2002), destaca la aceleracion
del ritmo de creacién, acumulacion y depreciacion del conocimiento. Tales autores
afirman que el crecimiento y las disparidades entre las diferentes naciones deben ser
explicadas por la disponibilidad de capital intangible, es decir, por la capacidad de
crear nuevas ideas e incorporarlas en lo fisico o en las personas (Foray & David,

2002).

El sector TIC conformado principalmente por empresas que participan en la industria
electronica, informética (hardware y software) y las telecomunicaciones, se ha

transformado en uno de los sectores estratégicos destinatario de recientes



investigaciones y politicas publicas orientadas a reforzar su desempefio. A su vez, el
subsector de Software y Servicios Informaticos (SSI), ha experimentado en los ultimos
afios un importante crecimiento, con indicadores positivos tanto en su facturacion
como asi también en la el nivel de ocupacién, tanto a nivel nacional como a nivel

provincial.

Si bien el sector histéricamente se concentré en la ciudad de Buenos Aires y en el
primer cordén del conurbano, en los Ultimos afos surgieron importantes
concentraciones de empresas en Rosario, Cérdoba y Mendoza. Cérdoba por su parte,
cuenta con una interesante trayectoria en el sector. Existen antecedentes de iniciativas
desde los afos setenta, cuando algunas empresas pioneras hicieron escuela,
permitiendo el posterior surgimiento de otras firmas locales. En la actualidad, Cordoba
constituye uno de los polos de desarrollo mas destacados del pais, con una importante
concentracion de firmas locales y filiales de empresa transnacionales, diversos centros
de formacién académica e instituciones significativas para el funcionamiento del

sector.

Sin embargo a pesar de tales datos y en cuanto al desempefio de las firmas
nacionales en proyectos de innovacion, segun diferentes autores Argentina adn no
evidencia un fuerte sistema nacional de innovacion y, el de investigacion, es ain un
sistema muy débil lo cual no facilita el desarrollo de mayores iniciativas innovadoras
(Recalde, Mari, Carri, Baum, Artopoulos, & Alejandro, 2009). Ademas, los autores
afirman que las subsidiarias de empresas internacionales no han instalado equipos de
I+D en el pais y la relacion de los grupos de I+D locales con la industria —en particular
con la creciente industria SSI- es realmente pobre (Recalde, Mari, Carri, Baum,

Artopoulos, & Alejandro, 2009).

Al respecto, la comprension del real proceso de acumulacion tecnolégica durante la

trayectoria de las firmas locales, es fundamental en el contexto de economias en



desarrollo. Autores como Miranda y Figueiredo resaltan la importancia del desarrollo y
la acumulacion de capacidades ya que permite que las firmas locales puedan alcanzar
la frontera tecnoldgica, si aceleran el proceso de acumulacion tecnoldgica a una tasa
normalmente mas rapida que el observado en las empresas de economias altamente

industrializados (Miranda & Figueiredo, 2010).

En este sentido, en la presente investigacién se planted el siguiente interrogante:
¢ Cémo logran las empresas PyMEs (Pequefia y Mediana Empresa) de la ciudad de
Cérdoba, desarrollar nuevas capacidades tecnolégicas y generar innovaciones? Para
responderlo, se utiliz6 una metodologia cualitativa, basada en un estudio de casos,
gue permiti6 conocer la trayectoria de cuatro firmas cordobesas y analizar los
procesos de desarrollo de las capacidades tecnoldgicas a través del tiempo. Por lo
tanto, se estudia la trayectoria de un grupo de profesionales, investigadores y
empresarios de la provincia de Cérdoba, que a pesar de las restricciones sefialadas,
han desarrollado en Argentina, un chip de ultima generacién para ser usados en el
campo de las telecomunicaciones, un nuevo modelo de negocio relacionado a las
telecomunicaciones y equipamiento para su funcionamiento, un portal para jugadores
web de todo el mundo y piezas para un satélite argentino. Los casos abordados,
evidencian que en el transcurso de la historia de las firmas, la dinamica de creacion de
conocimiento que permitio la construcciéon de tales objetos, se valid de la participacion
de un entramado de esfuerzos que trasciende los limites de las empresas. Pero
también se evidencié en diferentes momentos, dificultad para generar equipos de
trabajo, enfrentar con éxito nuevos escenarios y mantener buenos desempefios en

circunstancias adversas que han transitado durante su historia.

En funcioén de los objetivos planteados, se realizaron una serie de entrevistas y visitas
tendientes a conocer la trayectoria de las cuatro empresas, sus proyectos e iniciativas
orientadas a enriguecer sus capacidades y generar novedades que fortalezcan la

organizacién. A su vez, se otorgd especial atencion a la participacion de diferentes



instituciones en la trayectoria reciente de las firmas y su incidencia en los procesos de

desarrollo organizacional.

Con el objetivo de resguardar el nombre de los entrevistados y de las empresas se

remplazard los nombres por letras del alfabeto griego. Una de las firmas seleccionadas

se especializa en el desarrollo de software y a la prestacion de servicios informaticos

(nombre ficticio Alfa S.A.), la segunda se dedica al desarrollo de productos y servicios

para la industria de las telecomunicaciones (Beta S.A.), la tercera posee un diverso

portfolio de productos aunque se destaca la reciente fabricacion de piezas para la

industria aeroespacial (Gamma), la Ultima empresa se relaciona con la produccion de

productos relacionados a las comunicaciones digitales (Delta).

Empresa Rubro Afo de Cantidad de
P fundacion personal
Alfa Emprgsa .de desla_rrollo de software y 2000 30
servicios informaticos.
Desarrollo de productos y servicios para
Beta la industria de las telecomunicaciones y 1984 25
energia.
Diverso portfolio de productos aunque se
Gamma destaca la reciente fabricacion de piezas 1989 24
para la industria aeroespacial
Compafiia de semiconductor, produccion
Delta de productos relacionados a las 2004 36

comunicaciones digitales.
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Capitulo | - Metodologia

Dimensiones de analisis y objetivos de la investigacién

Como se expresO antes, el principal propésito de la investigacion es estudiar la
trayectoria de aprendizaje de cuatro organizaciones del sector TIC de Cordoba y

reconstruir el proceso de desarrollo de las capacidades tecnoldgicas de las empresas.

El proceso de creacion de conocimiento en las organizaciones, es valorado en el
presente estudio como el resultado de la determinacién mutua de diferentes elementos
de un sistema de actividad que muchas veces desborda los limites de la organizacion.
Los objetos de la actividad, ya sean materiales o ideales, son centrales en el andlisis
de los casos, ya que determinan las interacciones entre los participantes y direccionan
los procesos de aprendizaje en las firmas. Por lo tanto, se indagd sobre la incidencia
de tales vinculos sobre los procesos de aprendizaje, su papel en la determinacion y

realizacion de los principales desarrollos de las firmas abordadas.

En este sentido, para el abordaje de dicha tematica se consideraron las siguientes
dimensiones de analisis, generadas en estudios previos sobre el aprendizaje en las
organizaciones en distintos sectores productivos (Pujol & Navarra, 2001; Pujol &

Dall'Asta, 2002; Pujol, Navarra, Dall'Asta, & Barnes, 2005; Pujol, 2010).
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Dimensiones

rd - -
de Analisis
Complejidad
tecnologica def
proceso
La trayectoria productivo
de la direccion

. Interacciones
El caracter .
calificante del con el medio
ambiente socio-
técnico de

produccidn

Ambiente

Gestion y
conduccidn

Detalle de las dimensiones:

1. La trayectoria de la direccién: se trata de la historia de las firmas en términos
de acumulacién de activos competitivos tangibles e intangibles, los procesos de

aprendizaje y la capacidad de disefio de estrategias durante su trayectoria.

Se indagd sobre las caracteristicas y participacion de los empresarios y otros
integrantes claves de la organizacién en los procesos de aprendizaje de las
firmas, se busco6 conocer las implicancias de su participacion y los motivos que
los impulsaron a emprender diferentes acciones facilitadoras de la emergencia

de nuevos saberes y el desarrollo de innovaciones.

2. El caracter calificante del ambiente socio-técnico de produccion: dimension
vinculada al estudio de las caracteristicas de la organizacion del trabajo de las
empresas, al ambiente productivo y la modalidad de gestion y conduccion de
los recursos humanos que prevalecieron en los diferentes momentos de la

historia de las firmas.

En cuanto a la organizacién del trabajo, se indagé sobre la modalidad de

asignacion de las tareas, la gestidon de indicadores, la utilizacién de tableros de

12



mando, la existencia de procedimientos y su actualizacién periédica, la gestion
de la polivalencia/polifuncion, la existencia de dispositivos de gestion social de

mejoras.

Con respecto al ambiente productivo, se indagd sobre la existencia de un
sistema de aseguramiento de la calidad y de seguridad e higiene, como asi
también el logro de mejoras en relacién a la prevencion de accidentes de
trabajo y las condiciones y medio ambiente de trabajo. Se indaga ademas
sobre los estilos de gestion imperantes de las personas que tuvieron la
responsabilidad de gestionar el desempefio de colaboradores, particularmente
las acciones referidas a la gestion del conocimiento y del involucramiento con

los objetivos del equipo de trabajo y la organizacion.

3. Interacciones con el medio: incluye el estudio de las interacciones que las
empresas han mantenido durante sus trayectorias con otros agentes del
entorno y que facilitaron el desarrollo de procesos de aprendizaje en las
organizaciones, como asi también la incidencia en tales procesos del entorno
socio-institucional ya sea a partir de programas de apoyo a la actividad

innovadora o de otros mecanismos.

Se exploré la modalidad de interpretacion y vinculacién con el entorno que los
responsables de la organizacion mantuvieron durante la trayectoria de las
firmas y las caracteristicas de los sistemas de actividad que permitieron
enriguecer las capacidades de las organizaciones, con especial atencién en la
incidencia de los elementos externos durante el desarrollo de capacidades
tecnoldgicas y las principales iniciativas innovadoras emprendidas por las

empresas.

4. Complejidad tecnoldgica del proceso productivo de la firma: en dicha

dimensién se hizo hincapié en los desafios emprendidos por la firma, los

13



objetos de conocimiento que orientaron y enriquecieron los saberes del
conjunto y las capacidades tecnoldgicas logradas del proceso productivo de las
firmas. Se indago ademas las innovaciones desarrolladas por las
organizaciones, ya sean estas de productos, procesos, modelos de negocio o

novedades en cuanto a la organizacion del trabajo.

De esta manera, se proponen los siguientes objetivos:

Objetivo General:

Reconstruir los procesos de desarrollo de capacidades tecnoldgicas de las
empresas locales del sector de TIC a partir del estudio de las trayectorias

recientes de cuatro firmas de la provincia de Coérdoba.

Objetivos Especificos:

Identificar las caracteristicas que adquirieron las diferentes dimensiones del
aprendizaje organizacional durante la historia de las firmas.

Tipificar las trayectorias observadas en las empresas en funcién de un analisis
estilizado de las dimensiones propuestas.

Reflexionar sobre las posibles acciones de intervencion publica orientadas a
favorecer el aprendizaje en las organizaciones e incidir favorablemente en sus

futuros desempefios.

Fundamentacion de metodologia y técnicas de investigacion utilizadas

Se trata de un estudio de corte cualitativo que puede encuadrarse en lo que se

conoce como estudio de casos. Segun Vieytes dicha metodologia consiste en la

“recopilacién e interpretacion detallada de toda la informacion posible sobre un

individuo, una institucién, una empresa, un movimiento social” (Merlino, 2009). Por su
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parte, Robert Yin (1994) lo define como una indagacién empirica que se utiliza ante la
necesidad de comprender el complejo fenémeno social. El autor agrega que el estudio
de casos permite realizar una investigacién conservando lo holistico y el sentido
caracteristico de los eventos de la vida real. Pueden ser objeto de dichas
investigaciones “ciclos de vida individual, organizacional y procesos administrativos,
cambios barriales, relaciones internacionales y la maduracién de industrias” (Yin,

1994).

Para lograr mayor confiabilidad se triangularon diversas técnicas de recoleccion de
informacién: se realizaron entrevistas en profundidad, entrevistas incidentales,
observacién directa y estudio de documentacion como fuente secundaria. La técnica
principal de recoleccibn de datos es la entrevista en profundidad. Se trata del
“desarrollo de una conversacion entre el entrevistado y el entrevistador, que tiene fines
especificos, ligados a la obtencién de informaciéon que el investigador considera
relevante para el proceso de investigacién” (Merlino, 2009). En funcién de tales ideas,
la estrategia de la investigacion buscd entonces abordar las firmas de una forma
integral, a partir de la obtencion de diferentes discursos sobre la trayectoria reciente de
las firmas y sus procesos de aprendizaje organizacional. Reconstruir cada caso desde
la perspectiva de la problematica del aprendizaje organizacional y a partir de los

discursos de los protagonistas.

Detalle de las actividades realizadas

Diagnostico inicial: para fortalecer el abordaje en campo, se realizo con anterioridad
un estudio preliminar que permiti6 conocer las particularidades del sector en la
provincia. En este sentido, se realizaron seis entrevistas a informantes claves del
sector, a directivos de camaras, investigadores, consultores y empresarios del sector.
Ademads, se consulto documentacion, articulos periodisticos y trabajos de investigacion

relacionados con la tematica abordada en la presente investigacion. A partir de lo

15



relevado se sistematiz6 la informacién obtenida, lo que permitié enriquecer el posterior

trabajo de campo.

Preparacion y planificacion de la recoleccion de datos: en primera instancia se
recolecté informacion relacionada con las empresas a relevar. Se indagd la
informacién disponible en el portal institucional web de cada firma y articulos
periodisticos publicados en los medios de comunicaciéon local. En funcion de dicho
relevamiento y las dimensiones de analisis seleccionadas, se prepararon diferentes

pautas de entrevistas para cada fuente de informacién a consultar.

Recoleccion de datos: una vez realizado dicho trabajo de preparacion, se inici6 el
relevamiento. En cuanto a las fuentes de informacion, se contdé con la opinién de
diversas voces vinculadas a las firmas abordadas. En una primera etapa, se contacto
a socios fundadores de las cuatro empresas seleccionadas y se pacto un encuentro en
las sedes de las empresas con excepcion de la firma Delta cuya entrevista se realizo
en dependencias de la Facultad de Ciencias Exactas, Fisicas y Naturales de la
Universidad Nacional de Cérdoba. La entrevista en profundidad cuyo eje principal se
circunscribié a la trayectoria personal del entrevistado y a la trayectoria de la firma,

permitié abordar las dimensiones seleccionadas en funcion de la historicidad del caso.

En una siguiente etapa y con el objetivo de contar con la opinién de trabajadores, se
entrevisto a ingenieros y técnicos, que enriquecieron el material logrado en la primera
etapa y permitieron obtener datos relacionados mas con las actividades operativas de
las empresas. Una vez contactados los trabajadores se realizaron entrevistas en
profundidad con especial foco en el abordaje de las dimensiones de andlisis antes
expuestas e indagar acerca de la participacion de los entrevistados en los diferentes
proyectos innovativos de las empresas seleccionadas. En total se realizaron doce

entrevistas en esta etapa.
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Por dltimo, se analiz6 material publicado en los diferentes medios de comunicacion
gréfica de la provincia. En diferentes momentos, las empresas fueron noticia, en
ocasiones por sus nhovedades productivas como el lanzamiento de nuevos productos,
en otras oportunidades por la obtencion de premios otorgados por su desempefio

innovador.

Andlisis de las trayectorias: Una vez entrevistados los informantes se realizd el
analisis de la trayectoria de las firmas. En funcién de los datos aportados por los
entrevistados y teniendo en cuenta las cuatro dimensiones seleccionadas vinculadas
al aprendizaje organizacional, se identificaron hitos en las trayectorias de las firmas,
momentos de importancia que hayan sido significativos, ya sean estos de impacto

positivo como negativos para la organizacion.
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Capitulo Il - La industria TIC en Argentinay Cérdoba

El sector econdmico vinculado a las Tecnologias de la Informacion y la Comunicaciéon
(TIC), adquirié en la actualidad un importante protagonismo a partir de su capacidad

de generar valor agregado y el fuerte dinamismo que registro en los Ultimos afios.

Segun el informe BET1 del Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovaciéon Productiva
de la Nacion, la industria TIC facturo en el afio 2008 $ 46.100 millones evidenciando
un 28% de crecimiento interanual y representando un 4,4% del PBI. El subsector
Software y Servicios Informaticos (SSI), también registra un importante crecimiento.
Lépez y Ramos toman datos publicados por la Cadmara de Empresas de Software y
Servicios Informaticos (CESSI) para mostrar el crecimiento del sector a partir del afio
2001. Destacan que el sector crecié como lo hicieron otras industrias en dicho periodo
y que el crecimiento estuvo “fuertemente vinculado a la recuperacion del mercado
interno, tras el quiebre que supuso la salida de la Convertibilidad y los problemas que

afectaron, como consecuencia de la crisis de 2001-2002” (Lépez & Ramos, 2008).

Segun el informe y tomando datos publicados por la CESSI, durante el 2008, el
subsector SSI registré ventas un 22,4% mas que en el afio 2007, con una composicion
aproximada de 1000 empresas mas un nuamero importante de emprendimientos
informales. Si bien el subsector evidencié durante el 2009 una desaceleracién segun
los ultimos informes de la CESSI, el sector SSI registré en el afio 2010 valores

sustancialmente mayores a los demostrados en el 2009.

Para los autores del Libro Blancoz el crecimiento que experimentd el sector en los
ultimos afios se explican por los siguientes factores: el alto crecimiento del PBI que
permiti6 a las empresas usuarias redoblar los planes de inversion en IT, las

exportaciones que ponen una presion extra en la provision de RRHH en las empresas

1 http://www.mincyt.gov.ar/multimedia/archivo/archivos/BET TIC.pdf consultado el 22/01/2012
2 http://www.mincyt.gov.ar/multimedia/archivo/archivos/Libro _Prospectiva TIC 2020.pdf consultado el
22/01/2012
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proveedoras y la participacion del estado como un nuevo e importante driver del
crecimiento. Sin embargo, también alertan que dicha proyeccion puede verse
amenazada si no se atienden ciertos desafios, relacionados principalmente con la falta
de acceso al financiamiento y la disponibilidad de recursos humanos calificados

(Recalde, Mari, Carri, Baum, Artopoulos, & Alejandro, 2009).

Tomando los resultados obtenidos en el estudio sobre Capital Humano TICC3 en
Argentina, realizado por Prince & Cooke en Octubre de 2007 para la Camara de
Informatica y Comunicaciones de la Republica Argentina (CICOMRA)4, alcanzé en el
2006 a las 284.000 personas (incluye empresas de oferta TICC, las empresas
usuarias privadas y del sector publico), lo que equivali6 al 1,9% de la poblacién
econdémicamente activa (PEA) representada por algo menos de 15 millones de
personas. De ese total, las empresas del sector SSI emplean unas 37.500 personas.
Segun la CESSI el nivel de empleo crecié un 7.5% durante 2010, mientras que las
perspectivas segun lo relevado a comienzos de 2010 proyectaban un crecimiento del
orden del 10.6%. Ademas, sefialan que el crecimiento del empleo fue mucho mas
marcado en las empresas del interior de pais que en aquella localizadas en CABA y
GBA: un 21% para las primeras versus un 6% para las segundas. Sin embargo cabe
aclarar que a pesar de dicho crecimiento, no se ha logrado cubrir la demanda de

puestos, principalmente en el sector de SSI.

Haciendo foco en las empresas PyMESs, en una reciente publicacion del Observatorio
Permanente de la Industria del Software y Servicios Informaticos (OPSSI), se
realizaron algunas precisiones de las principales actividades que las empresas del
sector realizan en nuestro pais. Los servicios brindados y los productos elaborados por
las empresas del sector, se caracterizan por ser intangibles, incluye principalmente

actividades de programacion informatica, actividades de consultoria informatica y de

3 TICC incluye Tecnologias de la Informacion, la Comunicacion y Call Center

4

http://www.cicomra.org.ar/cicomra2/img/informes _especiales/fotos/Capital%20Humano%20Resumen
%20Ejecutivo.pdf consultado el 22/01/2012
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administracion de medios informaticos. La principal actividad es la programacioén, que
a su vez incluye la elaboracién de productos de software estandarizados (en su
mayoria de gestion y facturacion), ofrecen licencias para su uso y prestan servicios
asociados como la actualizacion y el mantenimiento, entre otros. También, muchas

firmas desarrollan software a medida en funcién de las demandas de sus clientes.

En lo que se refiere a la distribucion geogréfica de las empresas PyMEs, el estudio del
OPSSI afirma que las empresas se localizan principalmente en los centros urbanos del
pais con una fuerte concentracion espacial en dos regiones, en primer lugar el Area
Metropolitana de Buenos Aires (AMBA) —compuesta por Capital Federal y el
Conurbano Bonaerense— donde se localizan las dos terceras partes de las PyME de
SSI. En segundo lugar la regiéon del centro del pais (destacandose ciudades como
Rosario y Cérdoba) aglomera el 28,4% de las empresas. Las dos macro regiones

concentran casi la totalidad de las firmas: 94,7%.

Argentina ademas dispone de diversos centros productivos, en el afio 2007 se
registraba la existencia en el territorio nacional de 6 polos tecnolégicos, 7 parques 'y 11
incubadoras de negocios de tecnologia activos (CICOMRA, 2007). A su vez,
Argentina cuenta con numerosas experiencias de asociacion de empresas TIC,
centros de investigacion y organismos publicos -nacionales, provinciales y
municipales-.  Segun el informe BET, actualmente existen alrededor de 20

experiencias de distinta trayectoria en marcha, entre polos, clusters y proyectos de

20



parques Yy distritos5. En la provincia de Cérdoba el sector cuenta con dos instituciones
asociativas como lo son la CIIECCA y el CCT, asi como también el reciente PEA,

Parque Empresarial Aeropuerto que alojard a empresas de ambas instituciones.

Sin embargo y en relacion a la investigacion y transferencia de conocimientos al sector
productivo, los centros de investigacion demuestran aln bajos desempefios. Segun los
autores del Libro Blanco los grupos de I1+D universitarios en informaticas son pocos y
débiles, CONICET hasta el afio 2000 no incluyo a la informética como area disciplinar
de investigacion y la vinculacion entre el sector académico con la industria fue y es

escasa (Recalde, Mari, Carri, Baum, Artopoulos, & Alejandro, 2009).

El sector en la provincia de Cérdoba

Por su parte, la provincia de Cérdoba es sefialada como uno de los centros de mayor
importancia del pais en relacion a la industria electronica, informética y las
comunicaciones. Tal consideracién no solo se corresponde al dinamismo del sector
evidenciado en los Ultimos afios, sino que ademas pueden encontrarse importantes

antecedentes en la provincia desde los afios cincuenta.

Durante dicho periodo y en el marco de la industrializacion por sustituciéon de
importaciones, el sector se vio beneficiado a pesar de que no se disefiaron ni aplicaron
politicas especificas. Las firmas electrénicas se orientaron principalmente a la

produccion de bienes de consumo local y generd el desarrollo de sus proveedores

5 Al respecto, se tomaran las siguientes definiciones en la presente investigacion tomadas del informe
BET TIC. Polo Tecnoldgico: organizacion que vincula a empresas e instituciones del &rea de IT. No
comparten un espacio fisico determinado, pero siguen el principio de cooperacion. Cluster: organizacion
de empresas del mismo sector o complementarias, que trabajan dentro de un mismo territorio. Parque
Tecnoldgico: organizacién de empresas que se instalan en una misma zona territorial, generando y
transfiriendo conocimientos y tecnologias en conjunto con centros de investigacion. Distrito Industrial:

alude a las interrelaciones entre organizaciones publicas y empresas privadas en una misma region.
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productores de componentes (Berti, 2006). Al respecto, Natalia Berti destaca que si
bien los primeros pasos de la industria Electronica de Cérdoba se remontan a la
década del 50, en la década del 70 se inicia un proceso de desarrollo y consolidacion

del sector que define el perfil de la mayoria de las empresas actuales (Berti, 2006).

Dos empresas cordobesas son sefialadas como importantes referentes en el sector,
ya que muchas de las firmas que se crearon en los Ultimos 30 afios se desprendieron
de ellas. Una de ellas, la empresa Microsistema fue referente en informatica para
muchos profesionales y emprendedores cordobeses, por su parte |IA Electrénica lo fue

en la industria de las telecomunicaciones (Berti, 2006).

IA Electrénica surge a mediados de los 70 y lleg6 a tener alrededor de 150 empleados
en la década del 80. Fue desarrollada por iniciativa de un grupo de compaferos de la
facultad, que se incorpord al Servicio de Radio y Televisién (SRT) de la Universidad
Nacional de Cordoba (Berti, 2006). Si bien la empresa cerré a mediados de los 90,
muchos de sus ex empelados y socios han generado otros emprendimientos
relacionados con las telecomunicaciones, mientras que otros se incorporaron a
trabajar en otras empresas. Berti (2006) afirma que seis empresas se desprendieron
de IA Electrénica, una de ellas forma parte del panel de empresas estudiadas en la

presente investigacion.

Berti (2006) sefiala que durante el gobierno del Dr. Ricardo Alfonsin, por primera vez
se disefio una politica industrial orientada al desarrollo del sector en Argentina, que si
bien su aplicacion fue parcial no deja de ser significativa. La iniciativa incluia el
llamado Plan Megatel orientado a la expansién y la actualizacion tecnolégica de
infraestructura telefénica, ademas del Plan Nacional de Informatica y el Plan Nacional
de Electrénica. La autora no deja de sefialar que tales politicas se encontraron con

una serie de dificultades de aplicacién que perjudicaron su efectiva realizaciéon y que
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en definitiva, no fueron suficientes como para revertir la sostenida involucion del CE

originada con la apertura de mediados de los afios 70 (Berti, 2006).

Durante los afios noventa, las privatizaciones se generaron profundas
transformaciones en las industrias: telecomunicaciones, telefonia y electricidad-
electronica. En el segmento de telecomunicaciones, se generd una concentracion del
servicio de television por cable en manos de Cable Visién y Multicanal que fueron
adquiriendo los pequefios y locales prestadores de tal servicio. En cuanto a la
television satelital, Sky y Direct TV empresas de capitales extranjeros dominaron el
mercado (Berti, 2006). En telefonia, a partir de la compra de la empresa estatal ENTEL
por parte de Telefénica y Telecom, se produjo concentracion en empresas de capitales
extranjeros. El desarrollo de la telefonia celular acompafié la tendencia hacia una
mayor concentracion econémica seguida de la extranjerizacion del servicio (Berti,

2006).

Por su parte, el subsector de Software y Servicios Informaticos presenta antecedentes
en la provincia de Cérdoba durante los afios ochenta. Al respecto, Lopez y Ramos
(2008) destacan una iniciativa durante dicho periodo que si bien no se concretd, marca
el interés provincial por el sector. El gobierno provincial impulsd la iniciativa de
conformar un polo informético en la ciudad de Sinsacate, con el objetivo de promover
la fabricaciébn de hardware y el desarrollo de una industria informética con base

electrénica (Lopez & Ramaos, 2008).

Estos autores destacan ademas las acciones emprendidas por parte de los egresados
de las carreras de ingenieria (principalmente industrial, aeronautica y mecanica) que
comenzaron a interesarse en el area de sistema durante tales afios. Andrea Pujol
(2006) afirma que si bien las primeras empresas del sector surgieron a mediados de
los afios ochenta, es durante los afios noventa cuando nacieron la mayoria de las

empresas que operan en la actualidad.
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Lopez y Ramos (2008), tomando datos provistos por investigaciones realizadas por
diferentes autores, sintetiza el desarrollo del sector de SSI en Cérdoba en tres etapas
gque se ajustan aproximadamente con las Ultimas décadas: durante los afios ochenta,
surgen las primeras empresas a partir de la formalizacion de emprendimientos ya
iniciados; en los noventa, se inicia un proceso de crecimiento del sector ligado al
desarrollo de negocios por parte de las firmas clientes (empresas de
telecomunicaciones, sistema financiero, retail, etc.) y a la difusion de tecnologias en
las empresas, lo cual a su vez generd un fuerte proceso de innovacion en las
empresas de Tl (Pujol 2006) y por ultimo, una etapa que comienza en el 2000 y que se
caracteriza por la llegada de empresas transnacionales ET, la creacion de la Camara
de Industrias Electrdnicas, Informaticas y de Comunicaciones. (CIIECCA) y el Cluster

Cérdoba Technology (CCT) y la consolidacién del sector (L6pez & Ramos, 2008).

Caracterizacion de la estructura del sector y de sus principales actores

institucionales

En los dltimos afios, un nuevo impulso experimentd la industria electrénica, informatica
y de las comunicaciones, y el area de call y contact centers (TICC). Se destaca en
estos Ultimos diez afos el arribo a la ciudad de algunas grandes corporaciones
internacionales del area TIC como Motorola, Intel, EDS (luego adquirida por HP),
Gameloft entro otra y la consolidacion de importantes instituciones asociativas como

las ya mencionadas CIIECCA y el Cluster Cérdoba Technology (CCT).

En cuanto a la morfologia de las empresas, Berti (2006) afirma que el complejo
electronico de Cordoba estd compuesto por 1) MiPyMEs que arman y fabrican
componentes; 2)PyMEs que producen equipos de uso especifico para nichos de
mercado cuyos clientes son por lo general otras empresas y a veces el Estado; 3) un
pequefio grupo de PyMEs que producen equipos electrénicos de consumo masivo; 4)

una empresa del Estado Provincial que esta incursionando en el segmento de
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telefonia; 5) MiPyMEs que desarrollan software de administracion y gestiébn con
distintos grados de complejidad; 6) empresas fuertemente relacionadas con las
Empresas Transnacionales que operan en la ciudad y que también apuntan al
desarrollo de software; y 7) Empresas Transnacionales que apuntan principalmente al

area de consultoria y software (Berti, 2006).

Por su parte y en relacién al sector de Software y Servicios Informéticos (SSI) a nivel
nacional, Lopez (2007) afirma que esta se puede dividir en tres grupos situaciéon que
se manifiesta en menor escala en la provincia de Cdérdoba. El primer grupo esta
compuesto por firmas multinacionales, usualmente grandes empresas. Estas se
dedican en gran medida a brindar servicios de comercializacién de productos que se
desarrollan en las casas matrices y en algunos casos a la provisibn de servicios
informaticos mediante outsourcing. El segundo grupo se constituye por un conjunto de
empresas nacionales de tamafio mediano, que se dedican en gran medida a la
provision de servicios informaticos. Por dltimo, el tercer grupo se compone de
empresas pequefias, las cuales no presentan un elevado grado de especializacion: se
dedican a una amplia gama de actividades que abarcan desde la provisién de
servicios informaticos de diversa indole hasta el desarrollo de videojuegos para

celulares.

Las empresas locales se caracterizan por ser en su mayoria PyMES, cuya trayectoria
carece de importantes acciones de investigacion e innovacion. Se orientan
principalmente al mercado interno en la realizacién de proyectos de baja exigencia
mas orientados a la gestidén y la administracién; por su parte, las subsidiaras de las ET
instaladas en el territorio nacional no instalaron equipos de I+D en el pais (Recalde,

Mari, Carri, Baum, Artopoulos, & Alejandro, 2009).

Llegada de las empresas transnacionales a la provincia
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En los dltimos afios, empresas multinacionales se instalaron en la ciudad atraidas por
beneficios que el gobierno provincial les ofrece. Al respecto, se destaca el arribo de
Motorola en el afio 2001 instalando en Cdérdoba un centro de desarrollo. Pujol (2006)
sostiene que a pesar de que existieron ciertas reservas y criticas sobre las
negociaciones emprendidas por el gobierno provincial y municipal en el proceso de
negociacién de la radicacion de tales empresa, la mayoria de los actores del sector
consultados por la investigadora, consideraron que la llegada de Motorola a Cérdoba
fue muy positiva ya que permitié “identificar a la regibn como un polo tecnolégico
relevante a nivel latinoamericano y porque esta circunstancia motivo a las empresas
locales a asumir desafios importantes en materia de optimizacion de la calidad y a

fortalecer estrategias de desarrollo en mercados externos” (Pujol, 2006).

Luego de la instalacion de Motorola, se produjeron otros arribos de empresas
transnacionales (ET) a la ciudad mediterranea. INTEL en el afio 2006, decide instalar
un centro de desarrollo, con la intencién de que se desarrolle el ciclo completo de vida
del producto, desde la arquitectura hasta la etapa final de produccion. Antes de crear
el centro, la empresa ya habia realizado algunas acciones en Argentina. En la
provincia desarrollo donaciones al ITC para desarrollar dos laboratorios y aportes de

capital semilla a proyectos incubados.

Al igual que el caso de Motorola entre los diferentes factores que motivaron la
instalacion de la firma, se pueden resaltar los incentivos que la provincia le ofrecia,
subsidios por trabajador y el desarrollo de las firmas locales de software, el Cluster

Cérdoba Technology, entre otros factores (Lépez & Ramos, 2008).

Segin Lépez y Ramos (2008), ambas empresas mantienen relaciones con
instituciones del sector y centros académicos de la ciudad, pero son escasos los
contactos comerciales que mantienen con firmas locales en la realizacion conjunta de

negocios.
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En el afio 2007 la empresa de servicios informéticos Electronic Data Systems (EDS)
abre en Cdordoba un centro de servicio global. Su llegada gener6 mayores resistencias
y reclamos a nivel local, por su demanda de recursos humanos se posicion6 como un
competidor fuerte en el mercado laboral, colocando a las firmas locales en una
posicion desventajosa. Tal situacion se agrava por los subsidios que el gobierno
provincial le otorga a las ETs. La firma EDS fue adquirida por la compafia Hewlett-
Packard (HP) en mayo del 2008 en el marco de su estrategia de expansion y
competitividad global. En Argentina, HP tiene aproximadamente mas de 3.500
empleados ubicados en distintos puntos del pais, con oficinas en Capital Federal, la

provincia de Buenos Aires, Cordoba y Santa Fe.

Otra empresa gue se instalé en la provincia en el afio 2007, fue la francesa Gameloft.
La empresa se dedica al desarrollo de videojuegos y posee centros de desarrollo en
Buenos Aires desde el 2005. Al igual que las otras empresas mencionadas, Gameloft
decidié montar un centro de desarrollo en la provincia por diferentes factores entre los
cuales se destaca las limitaciones en cuanto disponibilidad de mano de obra en
Buenos Aires, la cantidad de universidades, los subsidios por parte del gobierno
cordobés y la posibilidad de hallar oficinas (Lopez & Ramos, 2008). Sin embargo en
mayo del 2010, la empresa de origen decide de forma abrupta cerrar su planta de

Cérdoba despidiendo a los 100 empleados de la firma.

Por dltimo, en el afio 2009 inauguré en Cérdoba una nueva oficina la empresa
argentina Globant dedicada desde el afio 2003 a la prestacion de servicios

informaticos principalmente al mercado externo.

En resumen, el gobierno realiz6 esfuerzos significativos para atraer ET a la provincia,
si bien sus incentivos pesaron para que esto ocurriera, también es importante

remarcar que diferentes factores que caracterizan al sector, tanto en lo empresarial
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como el desarrollo académico e institucional local, influyeron en la decisién de las ET a

instalarse.

En cuanto a las repercusiones e impacto en el sector, puede argumentarse que el
hecho de su llegada despertd reacciones diferentes. Aquellos que se muestran
descontentos, argumentan que muchas de las firmas que se instalaron, no tienen
intencion de generar encadenamientos con las empresas locales ni crear redes con el
sistema cientifico-tecnolégico local, lo cual generaria poco desarrollo tecnolédgico al
sector de SSI provincial. Por otra parte, se sefiala el impacto en el mercado laboral
generando una feroz competencia por personal calificado, situacion que coloca en una
posicion desventajosa a las firmas locales. En la vereda del frente, se identifican
posiciones a favor de la instalacion de las ET a la provincia, sostienen que la llegada
de tales firmas es la identificacion de la provincia como un polo de desarrollo de
software de importancia. Ademas y en desacuerdo con la posicion antes mencionada,
se resalta que existen algunas ET generan proyectos interesantes que demuestran un

interés por afianzarse en la region (Lopez & Ramos, 2008).

Principales actores del sector TIC provincial

A fines de la década del 90 se gestan dos de las instituciones mas importantes del
sector TIC de la provincia. En principio, un grupo de empresarios del sector crean en
1999 la Camara de Industrias Electronicas, Informéticas y de Comunicaciones
(CIIECCA), que agrupa y coordina a las empresas electrénicas, informaticas y de
comunicaciones. Al poco tiempo, se genera otro hito en la consolidacion del sector de
Cérdoba, a partir de la decisién por parte de diez empresas locales, nace en el afo

2001 el Cluster Cérdoba Technology (CCT).

Si bien en el CCT participan principalmente empresas de software y en la CIIECCA la
mayoria son empresas mas vinculadas al hardware, es decir, a las industrias de

electrénica, informatica y las comunicaciones, muchas de las firmas son socias de las
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dos instituciones. Segun Berti (2006) la principal diferencia entre ambas asociaciones
esta en que la CIIECCA presenta mayores restricciones al momento de incorporar
nuevos miembros, los principales criterios para su seleccion se vincula segun lo
expresado por la autora la “fuerte identidad con los desarrollos auténomos, la
fabricacion con capitales locales, del centro de Argentina, y el caracter PyME de las

empresas” (Berti, 2006).

La CIIECCAs, en su primer afio llegd nuclear alrededor de veinte empresas. Berti
(2006) destaca que al inicio la camara limitaba su campo de accién solo a la provincia
de Cordoba y fabricantes de capitales locales pero luego lo amplié, flexibilizando sus
criterios pero respetando su idea inicial relacionada con el desarrollo de ingenieria y la

fabricacion con capitales locales (Berti, 2006).

En la actualidad lo conforman unas 60 empresas, participa activamente en la mesa
sectorial de la provincia y la flameante Fundacion Cérdoba TIC, fundacion dedicada al
fortalecimiento del sector en la provincia a partir de la realizacion de actividades de
formacion y difusion. También realiza actividades con otras instituciones importantes

de la provincia como la Agencia Pro Cordoba y el Ministerio de Ciencia y Tecnologia

de la Provincia de Cérdoba y la Agencia de Desarrollo Econémico para la Ciudad de
Cérdoba (ADEC). Con el Ministerio de Ciencia y Técnica del Gobierno Nacional, la
entidad realiza en la actualidad un PFIP, orientado a fortalecer la mejora de
productividad y calidad en ensamble de placas electrénicas en el Centro SMT de

CIIECCA.

Pujol (2006) relata el proceso de conformacion del CCT, sefialado la importancia que
tuvieron las acciones emprendidas por parte de un consultor de marketing, orientadas
a generar y consolidar el proyecto. Su previa participacion en experiencias de

asociatividad en otros sectores, sumados a los contactos con diversos empresarios del

6 http://www.ciiecca.org.ar/
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sector SSI local, le permiti6 a dicho consultor estimular la generacién colectiva de

acuerdos necesarios para desarrollar el cluster.

En la actualidad lo conforman unas 131 empresas, la mayoria del sector TIC, y el resto
de actividades complementarias, entre ellas, instituciones de educacion terciaria y
universitaria, consultoras en marketing, y compafias de asesoramiento legal y

tributario.

Segun datos publicados por la pagina webz7 institucional del cluster, las empresas
asociadas emplean unos 3.500 profesionales, el volumen promedio de facturacion de
las firmas es de 400 millones de pesos anuales, la mayoria de las empresas tiene una

antigliedad menor a los 10 afos (el 37% de 5 a 10 afios y el 28% de 1 a 5).

En relacion al volumen de exportacién anual, se publica en la web que es de 72
millones de pesos y equivale al 18% de la facturacion anual del grupo de empresas
asociadas. Los paises destino que mas se destacan son Chile, Espafia, EEUU y

México.

Segun Lépez y Ramos (2008), desde el punto de vista del perfil de especializacién, no
se evidencia con orientacibn hacia un segmento especifico, demostrando
heterogeneidad en cuanto a sus actividades “Algunas firmas hacen software factory,
otras desarrollan software a medida y prestan servicios y algunas tienen sus propios

productos en areas como salud, educacién, etc." (L6pez y Ramos, 2008).

Por lo tanto, si bien el CCT logro cierto renombre nacional y regional, otorgandoles a
las firmas miembro cierto prestigio, oportunidades de negocio y vinculaciones
interesantes con el medio, la institucién aun no evidencia esfuerzos que favorezca una
definicion clara del perfil de especializacidbn que guie a las firmas a segmentos

especificos, acciones que fortalezcan iniciativas de transferencia tecnolégica a partir

7 http://www.cordobatechnology.com
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de la generacion de mayores relaciones de confianza entre sus integrantes, fortalecer

los vinculos de las firmas locales con ET instaladas en la provincia.

Ambas organizaciones participan del proyecto de construccion del PEA, Parque
Empresarial Aeropuerto. Dicho parque impulsado desde el gobierno de la Provincia de
Cérdoba se construye en un terreno de 46 hectareas, frente al Aeropuerto
Internacional de Cordoba y se prevé su inauguracion para el primer semestre del
2012. Incluye un complejo de oficinas, hoteleria y centros comerciales albergara a

diferentes empresas, con un edificio exclusivo para firmas del CCT y de la CIIECCA.

La ciudad de Coérdoba ademdas cuenta con numerosos centros académicos
(Universidad Nacional de Cdérdoba, Universidad Tecnolégica Nacional, Universidad
Siglo XXI, Universidad Blas Pascal, Instituto Universitario Aeronautico, Universidad
Catdlica), existen ademas otras importantes instituciones locales como la Camara de
la Industria Informatica, electrénica y comunicacion del centro de Argentina, el Consejo
Profesional de Ciencias Informéticas, la Camara de Comercio Electrénico y la Agencia

Provincial Pro Cérdoba.

Si bien el nUmero de centros académicos que dispone la provincia es importante, una
de las mayores preocupaciones de los empresarios es la dificultad en captar personal
especializado y de mantener el personal ante la intensa volatilidad y rotaciéon. Al
respecto, es importante sefialar dos iniciativas para revertir dicha dificultad, la creacién
del Instituto Tecnoldgico Coérdoba (ITC) y el Programa de Formacion por competencia

(PROFOCO).

En el aflo 2002 se crea el Instituto Tecnoldgico Cérdoba (ITC), se trata de una entidad
sin fines de lucro y de caracter civil, cuyos miembros fundadores son los
representantes de las seis universidades provinciales y el Cluster Coérdoba
Technology. Su principal objetivo es fortalecer los vinculos entre el sector académico y

el industrial. Cuenta con dos laboratorios desarrollados a partir de donaciones
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realizadas por la empresa INTEL, el “Laboratorio de Computacién y Comunicaciones”
y el “Laboratorio de Microelectronica”, posee un Centro de Innovacion Open Source
(CIQOIS) cuyo objetivo es fomentar el desarrollo de proyectos tecnoldgicos basados en
el modelo Open Source. También se conformé un grupo de desarrollo que implement6
librerias Java para Apache Harmony, el proyecto Java SE de la Apache Software

Foundation.

En cuanto al PROFOCO, se trat6 de un programa de formacién de competencias
laborales, iniciativa del CCT con la participacion del gobierno provincial y el Ministerio
de Trabajo y Seguridad Social de la Nacién. EIl proyecto conto con dos programas que
se desarrollaron entre el afio 2005 hasta el 2007. El propdésito del primero, el
programa de normalizacion de competencias, fue identificar y estandarizar las
competencias laborales para 10 puestos clave del sector SSI (Software y servicios
informaticos), generando los instrumentos necesarios para la evaluacion y formacion

de recursos humanos.

La segunda experiencia se relaciond con la realizacion de un programa de formacion
de competencias relevadas en el primer programa. Por lo tanto, el programa de
formacion, a diferencia de la oferta académica ofrecida en la educacion formal, se
disefid en funcién de los requerimientos del sector productivo. En sintesis, los
conocimientos transferidos por la experiencia se relacionaron en principio con la
metodologia para la gestion del factor humano y, en segundo lugar, conocimientos y
habilidades para el desarrollo de soluciones informéticas, insumos claves para la

competitividad de las empresas de este sector basados en el conocimiento.

Por lo tanto, el primer programa se relaciona con la identificacién y estandarizacion de
competencias criticas necesarias para el buen desempefio de los diferentes roles del
sector software. En el segundo, a partir de los insumos del primero, se desarrollé un

programa de formacién por competencias, cuyo propdsito fue formar personas en las
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areas de desarrollo de software de mayor demanda del mercado y facilitar su insercion
laboral en las empresas del sector. Si bien el programa no continué en el afio 2009, en
las lineas estratégicas difundidas por el directorio, se anuncia para el 2012 el

lanzamiento de una nueva version del programa.

Por ultimo, a fines del 2007 los diferentes integrantes del sector reunidos en la llamada
Mesa Sectorial desarrollan el Centro de Residencia Informatica y Electronica. Tal
emprendimiento pretende disminuir una de las mayores preocupaciones de sus
integrantes, la disponibilidad de suficientes recursos humanos calificados. Cuenta con
el financiamiento del gobierno y el aporte de equipos informatico por parte de ET, se

desarrollan cursos de capacitacion y entrenamiento en las principales tecnologias.

Politicas nacionales de apoyo al sector

El sector TIC es una de las prioridades en materia de investigacion cientifica y el
desarrollo tecnolégico, que el gobierno nacional establecié en su Plan Bicentenario. En
el aflo 2003 el Foro de Software y Servicios Informaticos (Foro SSI) convocado por la
Secretaria de Industria, convocé a los principales actores empresarios,
gubernamentales y académicos para desarrollar un plan estratégico sectorial para los
préximos 10 afios, los resultados de dicho foro se publicaron en el llamado “Libro Azul

y Blanco”.

Producto de tales iniciativas, se efectuaron en Ultimos afios una serie de acciones que
si bien no cumplen con todos los desafios que se plantearon en el plan, en cierta
medida materializan tales intenciones. Al respecto, se sefialan como acciones
importantes la creacion de la “Fundacion Sadosky”, institucion de caracter publico-
privado cuyo principal objetivo es la creacion de Centros de Investigacion y Desarrollo
en TIC, orientados a la investigacion aplicada y la creacidon de nuevas soluciones
tecnolégicas, en estrecha vinculacion con las universidades y las empresas del sector.

Otra iniciativa importante es el Fondo para la Mejora de la Ensefianza de la Informética
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(FOMENI), encargada de desarrollar acciones de formacion de recursos humanos.

Incluye en la ensefianza media, la formacion profesional y la educacion de posgrado.

Por otro lado, es importante destacar la importancia que tuvo la sancién en el afio
2004 de la ley 25.856 que declara como industria a la produccién de software, como
asi también la ley 25.922 de promocion de la Industria del Software que se sanciono a
los 9 meses. Ambas dotaron de un marco legal que permitié fortalecer el sector
aportandole un marco normativo adecuado y referencial, que provee ventajas de orden

impositivo a las firmas.

Ademas, el gobierno nacional por medio de la Agencia Nacional de Promocién
Cientifica y Tecnoldgica del Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Productiva,
instrument6 el Fondo de Promocion de la Industria del Software (FONSOFT),
destinado a financiar gastos en investigacion y desarrollo en PyMEs de SSI,
universidades y centros de investigacion, en el marco de la Ley 25.922 de Promocion
de la Industria del Software. FONSOFT es un fondo fiduciario que financia proyectos
de investigacion y desarrollo, como asi también capacitacion de recursos humanos,
mejora en procesos y nuevos emprendimientos. Dicho fondo se agrega a los dos
primeros que contaba la agencia FONTAR (orientada a fortalecer el desempefio
innovador de las empresas) y el FONCYT (orientada a fortalecer las actividades de

investigacion).

Segun el informe BET, durante el primer bimestre de 2009, el FONSOFT aprobd un
monto superior a $4 millones, correspondientes a 42 proyectos. El 74% de los mismos
fue aprobado a través de la convocatoria ANR 2007 y el 26% restante a través de
Emprendedores FONSOFT 2007. La provincia de Coérdoba desde las primeras
convocatorias, demuestra una importante participacion en los tres fondos. A empresas
que integran el CCT y la CIIECCA les fueron aprobados varios proyectos, siendo la

region centro del pais la de mayor participacion luego de Buenos Aires.
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Por otro lado, en octubre del afio 2009 el Ministerio de Ciencia, Tecnologia e
Innovacion Productiva de la Nacién Nacional presenté el “Libro Blanco de la
Prospectiva TIC — Proyecto 2020". Para su desarrollo participaron mas de 200
cientificos, tecndlogos, funcionarios y empresarios argentinos en foros virtuales y
presenciales. Los especialistas analizaron las posibilidades de desarrollo del sector
para el afio 2020 basandose en el Libro Azul y Blanco, que definié la prospectiva del
sector de Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion 2004 — 2014. El resultado
obtenido del ejercicio prospectivo realizado, estableci6 para el sector TIC cuatro areas
de aplicacion, seleccionadas en funcién de su supuesto desarrollo e importancia futura
a escala global y ademas, en funcion de las potencialidades que se le adjudica hoy a
la Argentina. Estas areas consisten en las aplicaciones de las TIC a la salud,
educacion, seguridad y confiabilidad y a la cadena de valor agro-alimenticia (Recalde,

Mari, Carri, Baum, Artopoulos, & Alejandro, 2009).

El gobierno provincial impulsé en los Gltimos afios diferentes iniciativas para fortalecer
el sector. Mas alla del real alcance de tales politicas, indican en principio el interés por
parte del gobierno por enriquecer el desempefio de los diferentes integrantes del
sector. Lopez y Ramos (2008) destacan dos acciones, las politicas ya mencionada de
atraccion de la inversion extranjera como asi también la inclusién del sector de

software y servicios informaticos en la Ley de Promocién Industrial de Cérdoba.

Mediante el Decreto 1408/03 del gobierno provincial le otorgd en el afio 2003 al sector
informatico el status de industria. Dicha accion permite que las empresas
desarrolladoras de software puedan obtener los beneficios de promocion industrial
vigentes en la provincia de Cérdoba, vinculado a la exime a las PyMEs de los tributos
provinciales por el término de 10 afios y, desde 2007, del pago del impuesto sobre los
Ingresos Brutos. Si bien el hecho se presenta como un aporte importante, son pocas

las empresas que acceden a los beneficios fiscales que otorga el decreto, debido al
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desconocimiento de las firmas vy las exigencias que impone y que muchas empresas

no pueden cumplimentar (L6pez, Ramos, & Starobinsky, 2009).

También se destaca la convocatoria que realizé el gobierno en el afio 2007 de los
principales actores del sector para conformar una Mesa Sectorial. La integran las
universidades, empresas extranjeras, Ministerio de Trabajo, Ministerio de Educacion,
Secretaria de Industria, el Cluster Cérdoba Technology y la CIIECCA. La importancia
de la conformacion de la mesa residen en la posibilidad de generar un espacio de
dialogo colectivo permite generar acuerdos y acciones interesantes para el

conglomerado productivo.

Por otro lado, cabe destacar la decision del gobierno de la provincia de crear el
Ministerio de Ciencia y Tecnologia en el afio 2007, reemplazando la Agencia Cérdoba
Ciencia. El ministerio cuenta con la Secretaria de Vinculacion Tecnoldgica, cuyo
principal proposito es gestionar los instrumentos de vinculaciébn e innovacion
tecnolégica en la provincia. Su incorporacion refleja cierto interés por la innovacion,

tematica que no estaba presente en la agenda de la Agencia Cérdoba Ciencia.

Entre las actividades que desarrolla la secretaria se destaca para el presente trabajo
su vocacién por difundir, capacitar y asesorar a las empresas sobre los diferentes
instrumentos que posee la Agencia Nacional de Promocién Cientifica y Tecnolégica a

través de sus tres fondos: FONTAR, FONCYT y FONSOFT.

Ademas, a fines del 2008 el ministerio anuncié la creacion del Fondo Tecnoldgico
Cérdoba (FONTEC), incluyendo el lanzamiento de programas orientados a
emprendedores tecnolégicos y micro y pequefias empresas, para realizacion de
proyectos de innovacion tecnoldgica, de capacitacion, elaboracion de planes de
negocio y reentrenamiento de recursos humanos en tecnologias innovadoras y
consejerias tecnoldgicas. Incluye la financiacién de proyectos de desarrollo de planes

de negocio para ser presentados en convocatorias nacionales o internacionales, la
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financiacién parcial de proyectos de innovacion tecnoldgica (desarrollo, transferencia y
transmision de tecnologia). Proyectos de capacitacion y reentrenamiento de recursos

humanos en tecnologias innovadoras y consejerias tecnoldgicas.
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Capitulo Il - Antecedentes teodricos

En las Ultimas décadas, el marcado interés por el desarrollo socio productivo y el
desempefio organizacional ha incrementado la produccion de estudios que colocan a
una serie de modificaciones que impactaron en los sistemas de produccion. La
introduccion de las nuevas tecnologias y las nuevas formas de organizar el trabajo, en
las organizaciones de la region en algunos casos enriquecieron los desempefios

colectivos y en otros, la dinAmica de funcionamiento tradicional permanecio vigente.

El presente estudio, se pregunta por los mecanismos por los cuales cuatro empresas
del sector TIC de la ciudad de Coérdoba, lograron generar capacidades tecnoldgicas
que les permitieron generar en algunos momentos de sus trayectorias interesantes
innovaciones y en otras oportunidades les permitid reinventarse para poder superar

circunstancias que ponian en riesgo su continuidad.

Con el fin de dar cuenta conceptualmente del objeto a abordar, se realiza una
articulacion de aportes de la economia del conocimiento (Ernst y Lundvall, 1997), de la
teoria evolutiva de la firma (Nelson 1982; 1989; 1991; Nelson y Winter 1977) y del
aprendizaje organizacional (Argyris y Schon, 1978; Nonaka y Takeuchi, 1999;
Engestrom, 1987; Yeung y otros, 1999) como marco de referencia para comprender la

relacién existente entre heterogeneidad de trayectorias y aprendizaje organizacional.
Una aproximacion al concepto de innovacién

El desarrollo de capacidades tecnolégicas asociado con el progreso econémico, ha
sido investigado de las més diferentes maneras y de diversas perspectivas al largo del
tiempo. Al respecto, nuevas perspectivas tanto en economia como en otras disciplinas
relacionadas con el estudio del aprendizaje en las sociedades y en sus
organizaciones, han puesto en discusién postulados que se presentaban como

incuestionables. En este sentido, vale iniciar la presentacién de tales contrapuntos
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resaltando los principales aportes del enfoque evolutivo en economia. Dicha
aproximacion, si bien tiene como referentes y pioneros a Nelson y Winter pueden
encontrarse antecedentes en los trabajos realizados por Joseph Schumpeter en la

primera mitad del siglo XX.

Se distinguen dos momentos en la obra de Schumpeter. En una primera instancia,
considera en su texto “Teoria del desenvolvimiento econdmico” de 1912, que las
innovaciones que los emprendedores realizan al crear una nueva empresa y al colocar
nuevos productos en el mercado son el motor que impulsa la dindmica econémica. La
teoria de la innovacién del autor se centra mas en los procesos de irrupcién que las
innovaciones radicales de los emprendedores inician, generando una destruccién
creativa, que deja a los innovadores en una posicion ventajosa ante sus competidores.
El segundo momento puede distinguirse en su posterior trabajo denominado
“Capitalismo, socialismo y democracia” en 1942. Aqui el origen de las innovaciones
para el autor residen en los laboratorios de I+D de las grandes compafiias, dicha
gerencia desarrollaba el nuevo producto y/o proceso y luego lo “transferia” a la

produccion.

A continuacién, nuevos autores realizan aportes que dejan de lado el foco iniciado por
Schumpeter y vinculados al estudio de los grandes saltos creativos, focalizandose mas
en las innovaciones incrementales, los procesos de aprendizaje y los vinculos entre
los conocimientos cientificos, las invenciones y las innovaciones. Asi, los economistas
evolucionistas a diferencia de los adherentes al paradigma neoclasico, sostienen que
los agentes productivos no siempre parecen tomar decisiones econdmicamente
racionales (Nelson & Winter, 1974) y que no cuentan al momento de tomar decisiones

con informacién perfecta por su capacidad de procesamiento limitada (Simon, 1979).

Segun este enfoque los agentes utilizan el conocimiento y las habilidades que estan

incorporadas en las rutinas de la firma para desempefiarse en el contexto. Ademas en
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el sistema operan dos mecanismos, uno de variaciones, referido a las sucesivas
mutaciones que el sistema experimenta y que permite que en él haya variedades. Y un
mecanismo de seleccidn que actla sobre las rutinas y las mutaciones, seleccionando
a los agentes mas adaptados y destruyendo temporalmente la variedad. Se refiere a
las restricciones mercantiles y no mercantiles que pueden existir en el ambiente donde

se desenvuelven los agentes (Coriat & Weinstein, 1995).

A partir de lo expuesto, una diferencia importante entre el enfoque neoclasico y el
evolucionista reside en la relacion de la firma con su entorno. El primer enfoque
considera que el comportamiento de la firma es consecuencia de las condiciones
objetivas externas, por lo tanto ante cambios de tales condiciones exdgenas, las firmas
cambiarian de igual manera. En cambio la postura evolucionista parte de la base de
que las firmas son heterogéneas, con diferentes competencias, creencias,
expectativas y diferentes grados de acceso y capacidad de procesamiento de los flujos

de informacion (Lépez, 2006).

Concentrados en los aspectos dinamicos de las empresas, los economistas
evolucionistas Nelson y Winter proponen la nocion de rutinas, para explicar las
condiciones organizacionales del aprendizaje (Villavicencio, 1999). Segun los autores,
las rutinas representan la “memoria organizacional” que guarda la manera con la que
la organizacion logro resolver los problemas en el pasado. Por lo tanto, las rutinas
conforman un repertorio de repuestas que asegura la estabilidad de la organizacion,
en la medida en que representan un instrumento de coordinacién de las acciones

comunes a todos sus miembros (Nelson & Winter, 1982).

Se destaca entonces, la importancia que estos autores le asignan a los procesos de
aprendizaje que las firmas realizan durante su trayectoria. Estas no responden de

forma automatica a los estimulos de su entorno, ante diferentes situaciones y en un
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mismo contexto institucional y econémico, pueden responder de diferente manera, en

funcion de sus caracteristicas, estructuras y capacidades.

Destacan ademas, el caracter tacito del conocimiento vinculado a las capacidades
alcanzadas mediante los procesos de aprendizaje. Al respecto, fue Michael Polanyi
(1958) quien destaco la importancia del saber tacito y generd un importante impacto
en la teoria econdmica que hasta ese momento no distinguia informacién de
conocimiento. Los aportes de Polanyi inician una serie de investigaciones y
posicionamientos en torno a las tipologias del conocimiento, que impactan de manera
notable no solo en la economia, sino también en la teoria de la organizacion y en las
ciencias de gestién. El autor se vale de los aportes de la teoria gestaltica para
argumentar la dimensién tacita del conocimiento, sosteniendo que a menudo sabemos

de determinados objetos sin estar focalizados en ellos.

La valoracion que el saber ostenta en la llamada sociedad del conocimiento genera
una serie de discusiones sobre los diferentes tipos de conocimiento, lo que evidencia
la complejidad del concepto y la dificultad de generar acuerdos sobre su tratamiento.
Al respecto, Foray y David no dejan de sefalar las limitaciones que posee el proceso
de codificacion: “Lo que se expresa e inscribe no es el conocimiento completo. Es un
programa de aprendizaje que ayuda a reproducir el conocimiento”, (Foray & David,
2002). Los autores sostienen que las caracteristicas tacitas o codificadas no son
intrinsecas al conocimiento en si mismo sino que dependen de elementos
contextuales. Introducen las nociones de ‘libro de codigos desplazado” y
“comunidades epistémicas”, para resaltar la importancia de las capacidades grupales
en relacion a la dimension tacita del conocimiento. Con la primera nocion los autores
resaltan el hecho de que un conocimiento codificado, para personas externas al grupo
no es comprensible y es percibido como tacito. Por comunidades epistémicas, resaltan
el hecho de que de no contar con conocimiento codificados, los grupos cuentan con un

entendimiento comin guiado por la memoria colectiva, convenciones o una autoridad
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que combine las distintas porciones de saberes de los individuos de la comunidad

(Cowan, David, & Foray, 1999).

A partir de tales aportes, Erbes et. al. (2006) asumen que el conocimiento seria un
bien club, que si bien aparece como tacito, puede ser codificado por los integrantes de
la comunidad a través de reglas no escritas, y la circulaciébn del conocimiento
generado en esa comunidad es libre sblo en su interior (Erbes, Robert, Yoguel,

Borello, & Lebedinsky, 2006).

En funcion del analisis que Hatchuel et. al. (2006) realizan de los recientes estudios
sobre la gestion del conocimiento, sostienen que no es posible “recoger’
verdaderamente el conocimiento de otro a partir de sistemas de difusion de
informacién ni de la conformacion de redes en las cuales no se den ciertas actividades
conjuntas. Afirman que las personas transforman su propio conocimiento a partir de
las relaciones reciprocas que mantienen con él. Lundvall como referente de la
economia basada en el conocimiento, destaca que, en oposicién a otros enfoque
econdmicos, el punto focal ya no deberia relacionarse con el calculo y la toma de
decision, sino mas bien el aprendizaje y la creacion (Lundvall, 1992). Argumenta que
la innovacién desde la perspectiva del aprendizaje interactivo, implica considerarla un
proceso en un marco de incertidumbre, de racionalidad limitada y diferenciada y una

ruptura con la racionalidad instrumental y estratégica.

Ante el interrogante de si el conocimiento es un bien publico o privado, el autor
sostiene que es un fendbmeno complejo y que la mayoria del conocimiento no es ni
totalmente publico ni privado, mas bien su base es de caracter fragmentado y
conformada por “depdsitos semi-plblicos cuyo acceso estad repartido de forma

regional, profesionalmente y a través de redes” (Lundvall, 1999).

Otro aporte importante del autor, es la distincién entre cuatro tipos de conocimiento: (i)

know what: se relaciona con el conocimiento de los “hechos” y esta proximo a lo que
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se entiende comunmente por informacion (codificado individual); (i) know how: se
refiere a las cualificaciones, a la capacidad para hacer algo (t4cito individual), (iii) know
who: implica el conocimiento de sobre quién sabe qué y quién sabe hacer qué (tacito
colectivo). (iv) know why: se refiere al conocimiento de los principios y las leyes de la

naturaleza, la mente humana y la sociedad (codificado colectivo).

Si bien para el autor tales tipologias se acercan por sus caracteristicas a las formas
tacitas y codificadas, también reconoce que el conocimiento en raras ocasiones se
presenta puramente tacito o codificado. Por otro lado, las tipologias expresadas, no
descartan la importancia de las interacciones en la configuracién de los saberes. En
esta linea, el autor puntualiza que el know how, que en principio se lo asocia con el
ambito de la firma, en muchos casos por su complejidad su desarrollo trasciende sus
limites, generandose redes de colaboracién para el intercambio y desarrollo de

conocimiento.

Las discusiones sobre los diferentes tipos de conocimiento no dejan de evidenciar la
complejidad del concepto y la dificultad de generar acuerdos sobre su tratamiento. Las
posturas mencionadas asi lo demuestran, observandose una aproximacion mas
constructivista que corresponde con las argumentaciones vertidas por Hatchuel et. al.
(2006). Dar con el conocimiento con la intencidn de que otros lo obtengan o generar
herramientas para facilitar su transferencia en el seno de una organizacion, son
intenciones que inevitablemente se toparan con los limites que los conocimientos que

deseamos gestionar nos imponen.

En los dltimos afios emerge una nueva corriente llamada por algunos autores como
contextualista, que genera cierta ruptura con las anteriores propuestas. Entiende que
el conocimiento es el resultado de un complejo proceso de interaccion y que “la

representacion no existe en tanto tales en la memoria de la persona y toda accion
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supone una participacion del sujeto en un conjunto contextualizado de practicas que

funda el conocimiento” (Mendelson, 1994).

Mendelson, valiéndose de una serie de ejemplos afirma que los enfoques
contextualistas pueden favorecer el aprendizaje ya que focaliza sus esfuerzos en la
interaccion de los integrantes de una comunidad en un contexto particular. Gracias a la
participacibn de una comunidad de actores (mente colectiva), se gestionan
simultaneamente: los fines de la accidn, las estrategias y las representaciones del

problema los indicadores del problema.

Los procesos de aprendizaje en y desde las organizaciones

El interés por describir los procesos de aprendizaje en las organizaciones se evidencia
en los trabajos realizados por diferentes autores. En principio, podria iniciarse el
recorrido historico sobre el estudio del aprendizaje en las organizaciones, con la
Organizacién Cientifica del Trabajo (OCT) propuesta por Frederick Taylor a principios
del siglo pasado. Con sus postulados se propuso aumentar la productividad
reduciendo lo que consideraba una pérdida de tiempo, productividad y dinero. Para
ello, debia desarticular el conocimiento que poseia el obrero y que le permitia regular
los tiempos y ritmos del trabajo. Para sortear dicho obstaculo, realiza un analisis
sistémico de los modos operativos habituales e identifica aquellos mas efectivos a su
criterio (Dejours, 2008). Por lo tanto, los conocimientos de produccion se transforman
en objeto de conocimiento sistematico y nace asi la “oficina de preparacion del trabajo”
encargadas de consolidar y renovar los conocimientos de fabricacién y de hacer de

ellos una “ciencia del trabajo” (Hatchuel, Le Masson, & Weil, 2006).

La formacion en la tradicién anglosajona taylorista, se circunscribié al entrenamiento
de los trabajadores, en la incorporacion de los procedimientos, las tareas y los gestos
que los trabajadores debian realizar. La organizacion de tipo jerarquica, incluye roles

destinados a asegurar el cumplimiento de las tareas asignadas en los tiempos

44



determinados. Dejours (2008) destaca que no solo despojo a los obreros del
conocimiento colectivo, sino que también de la libertad de invencion del trabajador,
“Coarta la libertad de organizacion, reorganizacion o adaptacién al trabajo” (Dejours,

2008).

También a inicios del siglo XX, surge un nuevo dispositivo organizacional destinado a
la gestion de los conocimientos. Tiene que ver con el laboratorio de investigaciones,
lugar destinado a la produccion de los saberes especificos de las empresas. Hatchuel
et. al. resalta que los laboratorios surgen por el éxito que tuvo la investigacion en la
industria quimica y que luego se propaga a otros sectores industriales, se destacan los
laboratorios de compafilas como la General Electric, de Alcoa y la de DuPont de
Nemours. Su principal objetivo fue “sostener la validacién de los procedimientos y los
productos, sin que haya siempre una perspectiva de innovacion” (Hatchuel, Le

Masson, & Weil, 2006).

A continuacion, las nuevas formas de organizar el trabajo (NFOT), sumado a la
perspectiva de gestion de recursos humanos que desplaza a la administracion de
personal, caracterizan a un periodo de transicion, que coloca a la empresa tradicional
en una importante crisis, con criticas a la oficina de preparacion del trabajo y a los
laboratorios de investigacibn como reductos exclusivos a la gestion del saber
organizacional. A partir de los afios ochenta, cobra relevancia el estudio sobre el
cambio organizacional, la gestibn del conocimiento y el aprendizaje en las
organizaciones. Para autores como Hatchuel y otros (2006), desde finales de los afios
70 se ha iniciado un capitalismo de innovacién intensiva, que potencié la competencia
entre las empresas y derivd a que las firmas contempordneas deban interrogarse
sobre los funcionamientos que le permitan innovar continuamente y que favorezcan el

aprendizaje colectivo.
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A partir de tales posturas, ya no puede pensarse a la organizacion como un ambito
donde los sujetos deben repetir y respetar reglas y procesos que fueron transferidos
linealmente por otros departamentos. Al respecto, surgen nuevas perspectivas tedricas
y metodoldgicas preocupadas por fortalecer los desempefios organizacionales en
relacion a la gestion del conocimiento. La conceptualizacién sobre el aprendizaje
organizacional de Chris Argyris y Donald Schon (1978) constituye una contribucién
relevante para este estudio. Tales autores sugieren que hay dos tipos de aprendizaje,
uno de primer orden, que denominan de circuito simple, trata de mejorar la capacidad
de la organizacion para alcanzar objetivos ya conocidos y esta estrechamente
vinculado al aprendizaje de rutinas. El aprendizaje de segundo orden, denominado
constituye un aprendizaje signado por la reflexividad que vuelve a evaluar la indole de

los objetivos, asi como los valores y las creencias que los sostienen y fundamentan.

Por su parte, Yeung et. al. (1999) propone una tipologia de “estilos” de aprendizaje de
las organizaciones. La experimentaciéon es propia de aquellas organizaciones que
aprenden probando ideas nuevas y experimentando con procesos y productos nuevos.
El segundo estilo se refiere a la adquisicibn de competencias por parte de los
miembros de la organizacion, promovida a través del reclutamiento, la capacitacion, el
desarrollo de centros creativos, etc. Marcas de referencia describe el estilo de
aprendizaje de aquellas organizaciones que basan su aprendizaje en la adopcion y
adaptacion de conocimientos producidos por otras organizaciones exitosas. El ultimo
estilo de aprendizaje mencionado por Yeung consiste en la mejora continua de lo ya
hecho, antes de continuar con otros pasos del proceso. De acuerdo al autor, el estilo
mas efectivo es la experimentacion mientras que los estilos méas frecuentemente

utilizados son la adquisicion de competencias y las mejoras continuas.

En esta linea, Daft y Weick (1984) estudian el proceso aprendizaje de las
organizaciones, haciendo foco en las interpretaciones que estas realizan del entorno.

Segln estos autores, las organizaciones todos los dias transitan por numerosos
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eventos a los que les dan sentido activamente. En la actividad cotidiana los integrantes
de la organizacioén traducen tales eventos para comprenderlos y para poder actuar en
funcién de las significaciones que generan de forma colectiva. Para los autores, el
aprendizaje, se da cuando la organizacién experimenta primero la interpretacion,
entendiéndola como el proceso por el cual una nueva construccion es introducida en el
mapa cognitivo de la organizacién y, en segundo lugar, cuando esta nueva

interpretacion dispara una nueva accion o respuesta.

Ademas, Daft y Weick (1984) proponen una taxonomia de organizaciones,
diferenciandolas en funcién de la asuncién o interpretacion que los responsables
tienen del entorno y la modalidad de accién (activa o pasiva) que mantienen ante el
entorno. Distinguen cuatro tipos de organizacion en relacion a dichas variables, (i) las
llamadas enacting que sostienen que no es posible analizar el entorno y evidencian
una activa participacion; (i) el modo discovering también mantiene una activa
participacién con el entorno pero, a diferencia del anterior, los directivos se esfuerzan
por detectar la respuesta correcta en un entorno que si es posible de analizar, la
organizacién realiza sondeos de medicion cuidadosamente disefiados sobre el
entorno; (iii) Las organizaciones caracterizadas como conditioned viewing asume que
el entorno es analizable y mantiene una posicion pasiva con el entorno, tiende a
confiar en datos establecidos procedimientos de recolecciébn de datos, y la
interpretacion es desarrollada en los limites tradicionales; (iv) por ultimo, el modelo
undirected viewing que refleja una aproximacion pasiva, pero estas organizaciones
entienden que el entorno no es posible de analizar por lo tanto no confian en datos

duros, actdan con una limitada informacion para crear su percepcion del entorno.

Los autores destacan aquellas organizaciones que se aproximan al modo enacting, ya
que construyen su propio entorno debido a que consideran que no es algo concreto
que es posible analizar. Al contrario, al entender que el entorno se resiste a un

analisis, no se esfuerzan por encontrar la clave a partir de complejos estudios.
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Concentran sus esfuerzos emprendiendo acciones de testeo, de ensayo y error,
obteniendo asi sefales que guian sus decisiones estratégicas. Los autores destacan
entonces, que las organizaciones enacting construyen mercados ya que mantienen
una actitud proactiva, no aceptan pasivamente lo que el entorno les provee, se valen
del ensayo y error y la evaluacion constante de lo que hacen. Ademas, sefialan que, si
bien todos los integrantes de la organizacion realizan interpretaciones a partir de sus
contacto particular con el exterior, son las personas que desempefian funciones
estratégicas en la firma las que realizan los procesos de interpretacion, ya que por su
posicion pueden integrar la informacién y reunirla como un todo para generar la

interpretacion organizacional.

Por otro lado, surgen una serie de aportes relacionados al estudio del desarrollo de
habilidades a lo largo de la trayectoria de las firmas. Se destacan conceptos como el
de capacidades dinamicas (Teece, Pisano, & Shuen, 1997) la idea de rutinas (Nelson
& Winter, 1982), capacidades tecnoldgicas innovadoras (Miranda & Figueiredo, 2010)
y competencias endogenas (Novick & Gallart, 1997). La propuesta de Teece,
Pisano, y Shuen, (1997) relacionada con las capacidades dinamicas, se enmarca en la
llamada perspectiva de los recursos (Resource Based View, RBV) que se centra en el
estudio de las competencias organizacionales, considerandolas por los autores como
uno de los activos especificos que mas distingue a una organizacién. La particularidad
de los aportes de Teece et. al. (1997) se relaciona con su puesta en foco sobre los
mecanismos por los cuales las empresas generan competencias que le otorgan cierta
ventaja competitiva, como asi también en el estudio de los cambios en el tiempo de

tales recursos para mantener su relevancia en el mercado.

Por su parte Miranda y Figueirdo definen capacidad tecnologica, como aquellos
“recursos necesarios (0 stock de conocimiento, por lo tanto activo cognitivo) para
generar y gerenciar actividades innovadoras” (Miranda & Figueiredo, 2010). Por lo

tanto, la importancia de tales capacidades reside en el hecho de que éstas le permiten
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a las empresas realizar actividades de produccion y de innovacién, entendiendo por
innovacién a la aplicacion de ideas creativas en las organizaciones. No se restringe
solo a las innovaciones de productos y procesos, sino también a la realizacion de
innovaciones en la organizacion del trabajo, los sistemas organizacionales,
equipamientos e ingenieria de proyectos o en los métodos de comercializacion. Los
autores ademas, resaltan que la innovacion también encierra la puesta en practica de
la idea, por lo tanto si bien son las personas las que hacen el trabajo creativo es en el

contexto de la organizacién donde estas ocurren.

Miranda y Figueiredo (2010), afirman que alun no se ha profundizado un estudio de
cémo las empresas acumulan el conocimiento tecnoldgico. Ademas, se cuenta con
pocos estudios sobre la trayectoria del desarrollo de las capacidades de innovacién en
las firmas. Por otro lado, son numerosas las posturas que sefialan que es importante,
tanto en Argentina como en otros paises emergentes, no caer en la restriccion de
considerar solo aquellas innovaciones que se acercan a la llamada frontera
tecnolégica mundial. Las investigaciones y politicas deben partir de la idea que las
firmas locales generan innovaciones cuyas particularidades difieren a las realizadas

por paises industrializados.

Al respecto, autores como Lall (1982), Bell y Pavitt (1995) y Figueiredo (2001)
sostienen que la acumulacién de las capacidades tecnoldgicas ocurre en “etapas” que
evolucionan de basicos para intermediarios a complejos, por lo tanto para economia
en vias de desarrollo el estudio de aquellas innovaciones incrementales y de escala
local, pueden ser vistas como condiciones previas para la realizacion de actividades

innovadoras de niveles mas elevados..

Ante tales ideas, la dimension temporal cobra importancia si es intencion de las
economias locales transformarse en un importante jugador en el escenario global.

Para disminuir la brecha tecnoldgica, es necesario que se logre intensificar la dinamica
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de acumulacion de capacidades. Por lo tanto la innovacién es considerada como un
proceso continuo, donde los sucesivos acontecimientos, proyectos y desafios

enriquecen la capacidad tecnoldgica de las firmas.

Para esclarecer un poco mas tales conceptos es importante introducir la clasificacion
gue realiza Figueirdo, diferencia dos tipos de capacidades tecnoldgicas. Las llamadas
rutinarias, que se caracterizan por ser capacidades para llevar a cabo actividades
tecnoldgicas, serian habilidades de uso de la tecnologia dentro de determinados
niveles de eficiencia y requerimientos. Y las innovadoras, que serian capacidades que
permiten crear, cambiar 0 mejorar productos y procesos, serian habilidades de cambio

tecnolégico (Figueiredo, 2002).

La innovacion como actividad situada y mediada por el lenguaje

Dar cuenta de las actividades innovadoras que las organizaciones emprenden, nos
lleva inevitablemente a interrogarnos sobre las particularidades que tales actividades
poseen. Al respecto, referentes de la teoria de la accién situada y la cognicion
distribuida resaltan que la organizacion de la accién que los trabajadores realizan,
emerge in situ a partir de la dinamica de las interacciones que se dan en la situacion
laboral y no son producto de los mecanismos de procesamiento individual de la
informacién por parte de los sujetos ni de la estricta realizaciéon de lo prescripcion

organizacional (Beguin & Clot, 2004).

Por lo tanto, para estos autores la actividad no debe reducirse el analisis de lo
invariante, de lo estable y preorganizado. Si bien tales posturas rescatan el rol
funcional de los planes para la determinacién de la accién, no dejan de sefialar que la
actividad real no responde solo a lo dado o lo decidido, la actividad tiene que ver
ademas con lo desarrollado por el sujeto en el hacer. Las personas se apropian de los

conocimientos de forma activa, los transforman y crean sus propios conocimientos, se
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apropia de los saberes y productos culturales al mismo tiempo que contribuyen a su

desarrollo.

El curso de accion depende en gran medida de las decisiones que las personas
realizan ante las circunstancias impredecibles que vivencian cotidianamente. Lo
interesante es poder estudiar como la personas ante tales circunstancias sociales y
materiales, generan novedades, construyen sentidos colectivos, susceptibles de ser
materializados en innovaciones. En este marco, se suele afirmar que la posibilidad de
innovar depende en gran medida de las capacidades de planificacién, y aunque esto
es cierto, suele “sobreestimarse” el papel que juega la planificacion en las

posibilidades de desarrollo de una organizacion.

Al respecto, la teoria de la actividad nos aporta una serie de conceptos que enriquecen
nuestras argumentaciones. Se distinguen tres generaciones o etapas de dicha teoria,
siendo la primera la efectuada por Lev Vygosky en la cual concibe a toda accion
humana mediada por instrumentos y orientada hacia determinados objetos. La
segunda generacién propuestas por Leontiev, enriquece la propuesta estableciendo la
transformacién del objeto/objetivo es lo que conduce a la integracién de los elementos
del sistema de actividad y que dicho sistema con una compleja estructura mediadora
gue evoluciona durante periodos de tiempo socio histéricos adoptando la forma de

instituciones y organizaciones (Larripa & Erausquin, 2008).

La tercera generacion tiene que ver con los aportes de Yrjo Engestrom vertidos
principalmente en su libro de Learning by Expanding del afio 1987. Yrgd Engestrom
(1987) reformula la teoria de la actividad, se vale de los aportes los autores soviéticos
mencionados y aborda la creacion del conocimiento en las organizaciones. Por lo
tanto, el autor toma como principal unidad de andlisis los sistemas de actividad y
destaca que los procesos de generacion de conocimientos van mas alla de los propios

limites de la organizacién. Afirma que el aprendizaje en los sistemas se da en
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sucesivas fases a través de las cuales cambian las contradicciones internas del
sistema. Segun el autor mediante el cuestionamiento individual y conjunto de las
practicas vigentes y las ideas, analisis y modelado de las causas sistematicas de los
problemas, los integrantes del sistema moldean un nuevo objeto y le dan forma a un

nuevo modelo en la practica (Virkkunen, 2009).

Como otros autores ya mencionados, valora la reflexion colectiva en el proceso de
creacion de nuevos saberes, pero no lo localiza en el nivel de las representaciones
como Nonaka y Takeuchi, sino mas en el nivel de fuerzas contradictorias dentro de las
actividades humanas. Agrega que los actores involucrados en una actividad productiva
se distancian de su actividad diaria y se involucren en la actividad de aprendizaje
conjunto (Virkkunen, 2009). Al respecto, en una reciente publicacién, Virkkunen (2009)
compara el enfoque teérico de Engestrom relacionandolo con los aportes de Nonaka y
Takeuchi en el libro The Knowledge-Creating Company publicado ocho afios después,

en 1995.

Segun Virkkunen (2009), Nonaka y Takeuchi basan las fases de creacién de
conocimiento sobre las transformaciones de la forma de conocimiento®. No incluyen el

estado de necesidad o el cambio de actividad en el proceso de creacion de

8 Nonaka y Takeuchi (1995) realizan una caracterizaciéon del conocimiento a partir de una doble diferenciacién, en
cuanto a su aspecto ontolégico (individual o colectivo) y su aspecto epistemoldgico (conocimiento tacito y conocimiento
explicito). Ademés, afirman que operan en las organizaciones una serie de mecanismos de conversion de tales
saberes. Proponen que el conocimiento de la organizacién es creado a partir de la interacciéon social continua del
conocimiento tacito y el explicito, sostienen que dicho proceso es un espiral que implica cuatro modos secuenciales de
conversién del conocimiento: i) socializacion: por el cual las personas difunden su conocimiento tacito a través de la
observacion e imitacién de experiencias empiricas, (ii) externalizacién: a través del dialogo y la comunicacién de las
situaciones experienciales de los individuos, se usan como recursos las metaforas y las analogias, (iii)combinacion:
proceso de sistematizacion de conceptos, que implica el intercambio de conocimientos en diferentes contextos, con
énfasis en la transferencia o aplicabilidad, suponiendo el intercambio, la extrapolacién y el cruce de conocimientos en
diferentes contextos, (iv)internalizacion: proceso de asimilacién del conocimiento al contexto especifico; vale decir la

instancia en que se recontextualiza y se transforma en un contexto de accion por medio de la experimentacion.
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conocimiento adecuado, sino que se centran en la creacién, justificacion, y nivelacion
de un nuevo producto y en los conceptos de negocios. En la teoria de Engestrom la
dindmica y las fases del ciclo de aprendizaje expansivo se delimitan a través de un
cambio en el tipo de contradiccidn, que se convierte en central en la nueva fase de los
ciclos y define los retos actuales del aprendizaje y la creacion de nuevos
conocimientos. Engestrom postula la posibilidad histérica de que los actores
involucrados en una actividad productiva se distancian de su actividad diaria y que se
involucren en la actividad de aprendizaje conjunto con el fin de crear el conocimiento
necesario para la transformacion de la actividad expansiva y el uso de los nuevos

conocimientos para llevar a cabo la transformacion.

En definitiva y a partir de los aportes presentados, el foco de analisis al momento de
estudiar los procesos de desarrollo de capacidades tecnoldgicas, dejan de
circunscribirse a las caracteristicas y las capacidades individuales en un momento
dado, para pasar al estudio de los sistemas de actividades, compuestos por hombres y
mujeres en diferentes organizaciones, mediados por artefactos, orientados a ciertos
objetos u objetivos. El conocimiento esta distribuido en el sistema que esta siempre
localmente situado y mediado por instrumentos, siendo el lenguaje uno de los
principales. Se resalta el papel que tiene la interaccidon con semejantes y la mediacion
instrumental, tanto para el desarrollo individual como para el grupo de personas que

participan en el proceso.

La gestion de actividades susceptibles de crear y transferir conocimiento es esencial
para el logro de buenos desemperios, considerando que la innovacion no se limita con
la generacion de ideas y proyectos. Al respecto, las nuevas posturas critican las
iniciativas que reducen al aprendizaje a un simple “feed-back” o realimentacién de
informacién. Dichas acciones confunden al conocimiento con la informacion,
simplifican su gestién y realizan esfuerzos generando plataformas o dispositivos que

no repercuten positivamente. Las iniciativas “conexionista” que se reducen
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exclusivamente a la organizacidon de redes, también tienen la misma suerte si se
limitan a simples contactos con poca interaccion. Hatchuel et. al. afirman que la
metéafora de la “recopilacion” o de la “transferencia” de los conocimientos que ambas
iniciativas enunciadas, son engafiosas ya que no “recogemos” nunca verdaderamente
el conocimiento de otro, mas bien transformamos el nuestro por medio de relaciones

reciprocas con él (Hatchuel, Le Masson, & Weil, 2006).

Por lo tanto, el personal de la organizacion que tiene la responsabilidad de gestionar el
desempefio de colaboradores y de liderar proyectos, es valorado por diferentes
autores la puesta en practica de acciones tendientes a generar aprendizajes
colectivos. Al respecto, Hatchuel et. al. (2006) afirman que es importante la manera en
gque se organizan las actividades de concepcién pero advierten que es imposible que
se prescriba y divida de antemano la actividad. Proponen nuevas relaciones de
autoridad y prescripcion, denominadas “prescripcion débil” y “prescripcién reciproca”.
El primer concepto lo relacionan con la fijacibn de objetos de trabajo y de
conocimiento, es una primera orientacién y una distribucién provisional de las tareas
que direcciona en principio los esfuerzos, pero a su vez permite que nuevos elementos
se incorporen sobre la marcha. En cuanto a la nocion de prescripcion reciproca, los
autores afirman que se trata de la puesta de una racionalidad interactiva que “surge en
la interaccion de varios agentes que utilizan una elaboracién comin de modelos de la
situacion real como referencia para la accion” (Hatchuel, Le Masson, & Weil, 2006). En
base a esta argumentacion, los aprendizajes se modifican en funcion de los

aprendizajes de las otras personas que participan en la actividad.

En sintesis y tomando aportes de diferentes autores mencionados, en el presente
estudio entendemos por capacidades tecnoldgicas, al conjunto de recursos necesarios
para generar y gerenciar actividades tanto productivas de rutina como innovadoras.
Tales recursos estan implicados en un sistema de actividad que direcciona los

esfuerzos de los diferentes elementos a un objeto u objetivo de actividad, involucra a
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una comunidad que comparte ciertas practicas y reglas de funcionamiento, y que
estan organizadas bajo cierta modalidad con una division de trabajo particular. Los
procesos de desarrollo de las capacidades, estan siempre localmente situado y son
producto de una historia que los determina. La innovacion lograda durante la
trayectoria de la firma, es definida como la aplicacion de ideas creativas a partir de la
movilizacién de las capacidades tecnoldgicas desarrolladas y que derivan en un nuevo
producto, proceso, modo organizativo o comercial. Dicha definicibn amplia, incluye
aquellas innovaciones que son novedades para el contexto local y no necesariamente

son nuevas para el mundo.

En funcion de lo presentado, es posible advertir que una aproximacién al desarrollo de
capacidades tecnoldgicas en empresas, requiere de un enfoque sistémico que permita
el abordaje de las diversas dimensiones implicadas y que permitan reconstruir el
desarrollo de dichas capacidades durante su trayectoria. El estudio del proceso de
acumulacion tecnoldgica que ponen en foco la cuestion del cambio en la tecnologia y
en organizaciones, deben abordar los procesos de acumulacion de stock de capacidad
en nivel de empresas al largo del tiempo. La comprensién de dicho proceso es de gran
importancia en economias en desarrollo ya que colabora en el disefio de acciones que
faciliten y aceleren el proceso de acumulacion tecnolégica (Miranda & Figueiredo,

2010).
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Capitulo IV - Presentacion de casos

La presente investigacion es un estudio de las trayectorias de cuatro empresas de la
ciudad de Cérdoba, vinculadas a la industria electrénica e informética y al sector de
las comunicaciones. Las cuatro firmas han transitado durante sus trayectorias
diferentes caminos que les permitié enriquecer su desempefo, generar espacios de
reflexion y aprendizaje y lograr innovaciones objetos de forma colectiva. Sin embargo,
no todos los momentos de estas trayectorias han sido positivos, ya que por diferentes
circunstancias los equipos de trabajo consolidados debieron ser desarmados y un
namero importante de trabajadores se desvincularon de las empresas. Se trata
entonces de trayectorias no lineales en las que se expresan experiencias diversas,
avances, retrocesos Yy transformaciones significativas. A pesar de tales
acontecimientos, las capacidades tecnolégicas desarrolladas les permitieron a los
empresarios reinventarse, virar y desarrollar nuevos sistemas de actividad
persiguiendo nuevos objetivos y generando nuevas relaciones, siempre capitalizando

las competencias desarrolladas en etapas anteriores.

Con el objetivo de resguardar el nombre de los entrevistados y de las empresas se
remplazaré los nombres por letras del alfabeto griego. Una de las firmas seleccionadas
se especializa en el desarrollo de software y a la prestacién de servicios informaticos
(nombre ficticio Alfa S.A.), la segunda se dedica al desarrollo de productos y servicios
para la industria de las telecomunicaciones (Beta S.A.), la tercera posee un diverso
portfolio de productos aunque se destaca la reciente fabricacion de piezas para la
industria aeroespacial (Gamma), la Ultima empresa se relaciona con la produccion de

productos relacionados a las comunicaciones digitales (Delta).
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La presentacidén de cada caso detalla la trayectoria de cada una de las firmas haciendo
énfasis en las dimensiones de analisis. Por lo tanto, se apela a la reconstruccién de la
historia personal y organizacional relatada por los entrevistados, con el objetivo de
abordar los procesos de aprendizaje vivenciados a partir de la escucha y el registro de

sus relatos.

En los cuatro casos estudiados los equipos de emprendedores conformados en los
primeros afios, tuvieron un rol central durante toda la trayectoria de las firmas. Mas alla
de algunos cambios realizados, en todos los casos los equipos originarios se han
mantenido hasta la actualidad. Se trata de emprendedores con inquietudes y
formacion académica, que constantemente direccionaron a sus empresas hacia la
capitalizacion del conocimiento y al desarrollo de productos y servicios con valor
agregado y su participacion en los aspectos técnicos es una constante en los

diferentes proyectos relatados por los empresarios.

En relacion a los primeros pasos, las cuatro firmas surgieron por la iniciativa de
egresados universitarios que conformaron equipos de trabajo, algunos de ellos con

experiencia laboral previa relacionada con el emprendimiento desarrollado, otros
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iniciaron su actividad profesional en la empresa que crearon y conducen hasta la
fecha. Concretamente, tanto en Beta, como en Gamma y Delta, algunos de los socios
ya poseian alguna experiencia laboral en otra empresa antes de iniciar la propia. Solo
la empresa Alfa fue creada por iniciativa de dos egresados universitarios que si bien
realizaron trabajos como profesionales independientes, no contaban con experiencias

laborales en otras empresas.

El proceso de creacién de las cuatro empresas, evidencia ciertas caracteristicas,
interesantes de ser analizadas. Cabe destacar que en ninguno de los cuatro casos los
fundadores se valieron de programas o incentivos institucionales tendientes a facilitar
el proceso emprendedor. Para el andlisis de dicho proceso se consideraron tres
elementos: la conformacion del equipo emprendedor, la identificacion y/o construccion
de las oportunidades, y el acceso de los recursos materiales y no materiales

necesarios para poder lograr el lanzamiento y sostenimiento del emprendimiento.

En la empresa Alfa, sus fundadores se conocieron cursando la carrera de ingenieria
en sistemas en la Universidad Catolica de Cérdoba (UCC), identificaron la oportunidad
del negocio a partir de la realizacion de trabajos de forma independiente, luego una
vez conformada la firma, identifican una posible linea de negocio gracias al contacto
con un cliente del exterior. Se valieron principalmente de recursos propios,
participando en la comercializaciéon como en la produccién de los servicios y productos

de la empresa. También contaron con infraestructura y recursos humanos de la UCC.

Beta también conformd su equipo emprendedor en la UCC, en donde uno de sus
futuros socios detecta una oportunidad en la empresa que trabajaba y relne a un
grupo de estudiantes. Se valen principalmente de recursos propios y a diferencia del
caso anterior no recurrieron a la universidad para lograr el lanzamiento del
emprendimiento. En cuanto al caso Gamma, el equipo se conformé en el dmbito

laboral. Se inicia como un desprendimiento de otra firma local, una de las empresas
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electrébnicas mas importantes de Coérdoba de los afos 70, IA Electrénica. La
oportunidad surge a partir de la actividad comercial de uno de los socios. Por ultimo, el
equipo del caso Delta se conformé en la Universidad Nacional de Cérdoba (UNC). La
oportunidad fue identificada por el socio que impulsé la firma en su lugar de trabajo en
EEUU. Al igual que en el primer caso, el vinculo con la universidad, en este caso la
UNC, les permitié iniciar su actividad con recursos humanos formados en la

universidad.
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Capitulo V — Analisis de la trayectoria de las empresas

Alfa S.A.

Se trata de una empresa de desarrollo de software y servicios informéticos, ubicada en
la zona norte de la ciudad de Cérdoba. Orientada a la produccion y la aplicacion de
ingenieria de software, implementacion de proyectos de infraestructura y la provision
de consultoria en organizaciones. En la actualidad trabajan aproximadamente unas 30

personas y participan tanto en el mercado local como en el exterior.
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Los Inicios

A fines de los afios ochenta dos jovenes comienzan la carrera de Ingenieria en
Sistemas en la Universidad Catolica de Cdrdoba (UCC). Al poco tiempo inician su
actividad profesional mientras cursaban la carrera. Gracias a contactos con
trabajadores de la empresa IBM (Ejecutivos de Negocios de Sucursal IBM Cérdoba) y
aprovechando que la firma en el interior del pais tercierizaba la instalacion y
configuracién de los equipamientos que vendian, participaron de la instalacién tanto
del hardware como del software correspondiente, para importantes clientes que la

firma poseia en la provincia de Cérdoba.
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Por lo tanto, los trabajos mas importantes durante estos primeros afios, se
relacionaron con la prestacion de soporte de tecnologia y no tanto en el desarrollo de
software. Entre los clientes se destacan grandes empresas privadas, organismos
publicos e instituciones académicas. Por ejemplo, uno de los socios realizé para el de
Banco de la Provincia de Cérdoba la implementacion de la conectividad de las
sucursales. El otro socio, realizd para la Municipalidad de Cérdoba la implementacion
de la fase de conectividad primaria de la Red (routers, switchs, hubs, protocolos
TCP/IP), y la interconectividad con el Sistema de Procesamiento Central (Mainframe
IBM/390, protocolo SNA) e interconexion con los Centros de Participacion Comunal
(CPC’s) distribuidos en la ciudad. También realizaron trabajos para Ecogas, CTIl, Coca
Cola, Libertad S.A. (Grupo Casino), Provencred Aguas Cordobesas, Fiat Auto

Argentina, Universidad Catdlica de Cérdoba, Instituto Tecnoldgico de Cérdoba.

La década del noventa, periodo durante el cual los socios inician su carrera
universitaria y su actividad laboral de forma independiente, se caracterizé en la
Argentina por una serie de reformas que transformaron la estructura productiva del
pais, profundizando las tendencias de extranjerizacion, concentracién iniciada a
mediados de la década de los 70. Se pueden mencionar entre las politicas
econémicas mas resonantes, la mayor apertura econdémica y la fijacién del tipo de
cambio, también el abandono de las politicas crediticias, el “Compre Nacional”, el
apoyo al desarrollo cientifico y tecnologico (Berti, 2006). El plan de Convertibilidad
impulsado por el gobierno durante dicho periodo presenta un quiebre del régimen de
acumulacion argentino de los afios ochenta caracterizado por su estancamiento
economico y alta inflacién (Albornoz & Espafiol, 2002). Producto de tales politicas se
estabilizaron los precios, se evidenci6 una rapida reactivacion de la actividad
econdmica, con crecimiento del PBI, incremento de la tasa de inversion y del consumo
sobretodo de bienes durables (Albornoz & Espafiol, 2002). En cuanto a la inversion

cabe destacar que un gran porcentaje de ellas fueron de origen extranjero, segun
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Abornoz y Espafiol (2002) el 77% de las inversiones durante el periodo 1992 al 1995
fueron inversiones extranjeras directas (IED), explicadas en gran parte por el proceso
de privatizaciéon impulsado por el gobierno nacional. Los autores sefialan las bondades
de corto plazo de dicha estrategia de crecimiento por IED, sin embargo no dejan de
sefialar los costos sociales del “éxito” logrado, con repercusiones negativas en
indicadores como el indice de desempleo, pobreza y desigualdad social, que a
mediados de los afios noventa empezaron a evidenciarse y que se profundizaron a

finales del siglo.

En este marco, los estudiantes de la UCC transitan dicho periodo valiéndose del
vinculo mantenido con una de las firmas extranjeras que si bien ya operaba en
Argentina desde inicios de siglo, durante los afios noventa, continu6 su participacion
siendo una de sus unidades de negocio en Argentina, la comercializaciéon e instalacion
de mainframes (computadora central) y equipos de red, fuertemente demandadas por
importantes organizaciones publicas y privadas de las provincias que buscaban
adquirir equipamiento tecnoldgico importado en funcion de la politica econdémica
vigente. Dicho vinculo les permiti6 generar en ambos profesionales, una serie de
competencias técnicas relacionadas con la instalacién de equipamientos pero también
competencias relacionadas con la prestacion de servicios a grandes clientes de la

ciudad.

En el aflo 1993 se reciben de ingenieros en sistemas y continlan con su actividad
profesional vinculada a la instalaciéon de equipos de IBM. Sin embargo, y de forma
paralela empezaron a realizar proyectos de desarrollo de software a medida ante la
demanda de diferentes clientes. Esta segunda actividad, segin uno de los socios
entrevistados era mas valorada por los dos emprendedores por dos razones. En
principio porque se ajustaba mas a la carrera que habian realizado y, en segundo
lugar, porque consideraban que el desarrollo de software les permitia crecer en cuanto

a volumen de produccion y lograr asi cierta estabilidad en relacion al flujo de trabajo, lo

62



que les permitiria cumplir con su objetivo, crear una empresa y convertirse en

empresarios.

Ademas, en el aflo 1996 uno de los dos socios comienza a dar clases en la misma
universidad en la que se habian recibido, dicta materias vinculadas con la
programacion de sistemas informéaticos. Tal actividad fue muy importante para el futuro
desempefio del emprendimiento que ambos socios desarrollaron a continuacion. Es
asi que para fines de los afios noventa ya habian realizado numerosos proyectos de
software a importantes clientes. Segun lo expresado por los entrevistados de a poco
buscaron priorizar demandas de mayor complejidad por parte de clientes que
comprendian la complejidad del desarrollo de software. Durante dicho periodo,
realizaban principalmente proyectos de desarrollo de software a medida de los
requerimientos del cliente y fueron descartando la actividad inicial vinculada con la

instalacion de equipamiento.

El nacimiento de Alfa S.A.

Ya con varios proyectos realizados y cierto posicionamiento en el mercado local de
desarrollo de software y prestacién de servicios informaticos, los dos emprendedores
deciden crear la empresa Alfa en medio de un contexto socio econémico adverso.
Durante el afio 2000 Argentina transitaba una profunda crisis que culminara a fines del
2001 con un estallido social que obligd al presidente de la republica a renunciar. La
fuerte recesion economica derivd en el deterioro de los indicadores sociales. El
desempleo aumento considerablemente el empleo informal y precario también crecid,
perdiendo la industria su capacidad de generar empleo y los sectores agropecuarios y

de servicios no lograron paliar la caida del mercado laboral.

A la caida de la actividad industrial, se le suma el proceso de concentracién y
extranjerizacion que evidencia una profunda aceleracion durante los afios noventa y se

mantiene hasta la actualidad, fendmeno que no le fue ajeno al sector TIC (Berti, 2006).
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Durante dicho periodo muchas empresas PyMEs se encontraron frente a una pérdida
de mercado y dificultades para acceder al crédito, por lo cual hubo una gran reduccion
del numero de empresas locales. A su vez, otras firmas lograron sobrevivir
aprovechando las nuevas caracteristicas del contexto, y de los bienes de capital
tecnolégicamente avanzados incorporados en el periodo anterior a partir del poder de

compra del peso argentino (Berti, 2006).

El nuevo periodo que comienza en el afio 2002 se caracteriza por la crisis politica y
economica y un gobierno de transicion que decreta una devaluacion no programada
del peso argentino. En cuanto al sector TIC, Berti (2006) afirma que el subsector de
Software y Servicios Informético fue el méas favorecido en dicha etapa, con la creacion
del Foro de Competitividad de Software y Servicios Informaticos y la publicacién del
libro Azul y Blanco en el afio 2003, que convoca a diferentes actores involucrados,
representantes del estado nacional, el sector privado y el académico. Sin embargo,
cabe destacar que durante dicha etapa muchas empresas extranjeras se instalan en
diferentes puntos del pais, siendo la ciudad de Cérdoba una de las més elegidas por
empresas como EDS-HP, INTEL, Motorola entre otras, generando una fuerte puja por

los recursos humanos calificados lo que perjudico a las firmas locales.

Al respecto y en relacion al caso Alfa, asi como al inicio de su actividad profesional,
fue de gran importancia el vinculo que los emprendedores mantuvieron con una
importante firma extranjera, durante el segundo periodo de creacién de la empresa,
otro vinculo fue significativo para el lanzamiento y consolidacion del emprendimiento,
es el logrado con la empresa INTEL. Uno de los socios entrevistado, cuenta que la
relacion con dicha empresa se inici6 desde las primeras gestiones que la empresa
norteamericana realizé previo a su desembarco en la ciudad de Coérdoba. Relata que
en el afio 2001 un representante de la firma INTEL, inici6 una serie de acciones
tendientes a desarrollar en la ciudad de Cérdoba, centros de desarrollo de software

como poseia en otros paises como China y Rusia.
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La intencién se consolido en el mes de Abril de 2002, cuando el Instituto Tecnolégico
Cérdoba (ITC) suscribié un convenio de colaboracién con la empresa INTEL. EI ITC se
formo originalmente con las 6 universidades de la ciudad y posteriormente se sumé el
Cluster Cordoba Technology. A partir de dicho acuerdo, se financié un laboratorio de
Investigacién y Desarrollo, la empresa extranjera doné equipamiento y dinero para
consolidar el instituto. El entrevistado socio de Alfa, afirma que pudo contactarse con
la empresa INTEL y participar del desembarco de la firma en la provincia, ya que era

uno de los representantes de la Universidad Catélica de Cérdoba en ITC.

Segun el entrevistado en los préximos afios no se tuvo contacto con la firma, sin
embargo, a los dos afios otro referente de la empresa INTEL que habia participado en
la radicacién de Motorola en Coérdoba, impulsa el desarrollo de una comunidad. Uno
de los socios cuenta que trabajé unos seis meses como lider de un equipo de

investigacion en la UCC, en el marco del nuevo convenio de INTEL con la universidad.

Al poco tiempo INTEL se radica en la ciudad y muchos de los que participaron en los
proyectos anteriores se incorporan a trabajar en la empresa por lo tanto los directivos
de Alfa mantuvieron un fuerte vinculo con la firma. A raiz de tales contactos, deciden
impulsar acciones de formacion sobre algunas tecnologias que INTEL utiliza, con el
objetivo de estar capacitados y poder generar algunos desarrollos de forma conjunta
en el futuro. Es por ello que ambos socios y algunos pocos colaboradores iniciaron un
proceso de capacitacion e investigacion en la tecnologia Moblin, Linux para plataforma
INTEL. Si bien no se concretaron proyectos de forma conjunta, uno de los directivos
entrevistados comenté que dicha inversion en capacitacion los prepard para proximas

acciones con la empresa.

A continuacion, la nueva etapa ya con la empresa formalizada, se da con la realizacién
de diferentes proyectos de desarrollo de software a clientes que les solicitaban sus

servicios por referidos. En el afio 2003 deciden convertir el emprendimiento a una
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sociedad an6nima y suman un tercer socio que se dedicaria exclusivamente a lo
comercial. Al poco tiempo, a partir de ciertas diferencias con el nuevo socio deciden no
continuar los tres y volver a la conformacién inicial entre los socios originarios.
Decidieron dividirse las funciones, uno de ellos a cargo de las actividades de
produccion y comercializacion El otro, en las relacionadas con la administracion y lo
contable y a cargo de una de las unidad de negocio relacionadas con la venta de

entradas.

A pesar de los problemas, la empresa realiza importantes proyectos durante estos
afios. Resaltan un proyecto para la empresa Arcor, se traté de un portal para realizar
operaciones de compras de cereales para los cuales realizaron una aplicacion
desarrollada en J2EE que se integra con el sistema interno de la divisidn cereales

desarrollado en Cobol / AS 400.

Otro proyecto importante estuvo relacionado con la industria de los juegos. Uno de los
creadores de la empresa Alfa conoci6 en Estados Unidos durante un viaje de
formacion académica, a un joven desarrollador que serd muy importante para el
crecimiento de la firma. En base a dicha relacién nace un nuevo producto denominado
“Team Compete”. Se trata de una plataforma web que permite que jugadores de todo
el mundo, puedan jugar e interactuar de forma remota, utilizando diversas consolas ya
sea con una PC o con Xbox, Playstation o Nintendo. Cuenta un programador que
formo parte del equipo de desarrollo del portal, que las primeras versiones del sistema
las desarrollo con tecnologia ASP uno de los socios de Alfa. Afirma que para ese
momento era toda una innovacién, ya que eran pocas las paginas que ofrecian tales
prestaciones. Se desarrollo con la idea de que los usuarios puedan administrar un
club, gestionar los equipos con sus jugadores como cualquier organizacién deportiva
profesional lo haria. Dicho concepto de “club” funcion6 como un trampolin que
favoreci6 el desarrollo del portal web cuya funcionalidad le permite generar

comunidades de juegos.
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En la actualidad mantienen la relacién comercial con ellos y son socios en algunos
negocios. Se contactaron por relaciones de conocidos, y comenzamos a trabajar con
ellos en base a la ventaja competitiva por el tipo de cambio. Los socios afirman que
aprendieron mucho de tales experiencias, sobre todo en como gestionar proyectos a la
distancia y en un idioma diferente al nuestro. Este trabajo inici6 una serie de
desarrollos relacionados a la industria del juego. Se destacan trabajos para Major

League Gaming (MLG), X-League y Team Compete MLG 2002, XLeague 2004.

Otro proyecto que realizaron en conjunto con la gente de CompeteSoft.com, fue para
un cliente de Inglaterra en el afio 2004. La parte comercial la realiz6 CompeteSoft.com
y la empresa desarroll6 el relevamiento y manejo del proyecto. Afirman que
aprendieron a coordinar el trabajo con un tercer equipo de gente, en otra zona horaria
y a trabajar contra reloj con plazos muy ajustados. El desafio era muy grande ya que

habia que realizarlo en tres meses y se debia sortear las dificultades de comunicacién.

Durante este periodo se crea la empresa y se consolida orientada al desarrollo de
software a medida. Si bien incorporan a nuevos recursos y conforman equipos de
trabajo. Los socios intervienen en todas las actividades de la firma y asumen los roles
de liderazgo de equipos de proyecto. Dicha caracteristica genera concentracion del
saber y las principales competencias tecnoldgicas en los socios y dificulta el
crecimiento de la linea media y los colaboradores de los equipos de trabajo. Logran
nuevas redes de contacto, se destaca el contacto con el laboratorio de la facultad de
ingenieria de la UCC para la identificacién e incorporacion de nuevos trabajadores,
también la asistencia de proveedores, clientes y usuarios. Tales contactos desarrollo
de capacidades tecnolégicas. Sin embargo, tales vinculos aun no favorecen la
emergencia de innovaciones en la firma a partir del intercambio bidireccional con tales

redes.

Armar equipos de trabajo
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Durante el siguiente periodo, se dan una serie de circunstancias que fortalecen la
capacidad de la firma. En principio la direccién se orienta mas a la actividad comercial
y a la gestién estratégica de la empresa, dejando de lado el liderazgo de los equipos
de proyecto. Ante la necesidad de enriquecer uno de sus principales productos,
deciden incorporar dos personas a la linea media, cuya funcién es transformarse en
referentes técnicos y obrar como facilitadores para que empresa pueda lograr
actualizarse en tecnol6gica. También inician la normalizacién basica de los procesos de

ingenieria de software y se incorporan practicas tendientes a asegurar la calidad de los

desarrollos realizados.

Los socios abandonan asi, uno de sus principales axiomas, el que sostenia que, para
poder conducir con éxito la firma, los directivos debian realizar un importante
seguimiento de lo que se realiza y dominar la tecnologia que la firma utiliza. El
expertise técnico fue valorado en diferentes aspectos. En la relacion con los clientes,
ya que consideraban que les permite priorizar aquellos interlocutores que entienden la
complejidad de lo que se realizar4. También mencionan que les permite anticiparse
tecnolégicamente para estar preparados en el momento justo. Por Ultimo, para la
conduccion de los colaboradores, tanto en seleccion como en la formacion y
evaluacion de lo que se realiza. Afirman que al saber del tema que trabajan y al estar
en contacto con los desarrollos pueden saber cdmo es el desempefio de los recursos,

“Yo me doy cuenta quien se esfuerza y quien no”.

Durante este periodo consolidan el vinculo con ciertas de redes que favorecen el
desarrollo de capacidades tecnoldgicas en el equipo y permiten el desarrollo de un
nuevo producto. En el afio 2007, deciden actualizar el portal web “Team Compete”
para poder venderlo a otros clientes. Para ello, debian migrar el portal que estaba
desarrollado por una tecnologia anterior, por otra como .Net considerada como la mas
adecuada. Dicha migracién permitia realizar una serie de mejoras que se ajustan mas

a las particularidades de nuevos clientes.
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Se mejord asi su funcionamiento, se le agregé funcionalidades que la tecnologia
anterior no permitia. Uno de los integrantes del proyecto de migracion valoré
positivamente esta iniciativa ya que significd una instancia de aprendizaje para gran
parte de la organizacion y no solo a los directivos de la firma como en el periodo
anterior. El y otros comparieros implicados en el proyecto tuvieron que realizar cursos
sobre programacién .Net en una academia de formacion tecnoldgica de la ciudad de
Cérdoba. La migracion elevé asi la capacidad tecnoldgica de la firma y permitio
realizar importantes innovaciones al proyecto del portal que fortalecieron su
funcionamiento. Ademas, su nueva estructura modular le permiti6 a la firma
comercializar a otros clientes su portal con mayor rapidez y con menor esfuerzo. El
programador entrevistado relata que durante dicho proceso se realizaron de forma
paralela acciones de formacién y preparacion como instancias de discusion y analisis
del portal anterior. Participaron ademas personas externas a la organizacion. El grupo
lo conformaban entonces, personas que desarrollaron el primer portal, nuevos
programadores formados en la nueva tecnologia, integrantes de la firma partner de
Estados Unidos y los usuarios de los portales. EI nuevo objeto de la actividad
profundizé el desarrollo de funcionalidades en el marco de las principales consignas
que guiaron a la primera version. La plataforma permite que jugadores con diferentes
consolas puedan participar de forma remota y que el usuario tenga la posibilidad de

crear sus propios entornos de juego, torneos, comunidades, etc.

La empresa Alfa fue una de las empresas elegidas por Endeavor en una de sus
primeras actividades emprendidas en la ciudad de Coérdoba en el marco del Programa
de apoyo a empresas de software junto Aktio e IBM lanzado en noviembre de 2007.
Gracias a este programa pudieron relacionarse con empresas C€como
MercadoLibre.com y Despegar.com. Uno de los socios de la empresa cuenta que
gracias a dicha distincién tuvieron acceso a una mentoria que fue para ellos muy

importante. Se trato de un asesoramiento realizado por un importante ejecutivo que
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trabajé para Mercadolibre.com aproximadamente 8 afios y que luego se incorpor6 a la
empresa Despegar.com. No solo los asesord en diferentes aspectos de la empresa,
sino que también a partir de dicho contacto, se dieron nuevas oportunidades de
negocio. Uno de ellos se relacion6 con un proyecto realizado para la empresa
Despegar.com a fines del 2008. El trabajo apunto al redisefio de la arquitectura de sus

productos Vuelos y Hoteles.

El vinculo con la Universidad Catolica de Cérdoba esta presente en toda la historia de
la empresa. No solo explica la conformacién del equipo emprendedor que termin6 de
darle forma a la empresa, sino que se mantuvo en el tiempo, con una fuerte incidencia

en la politica de gestién del factor humano de la empresa.

Uno de los socios de la empresa cuenta que el semillero de recursos humanos es la
facultad de ingenieria de sistemas de UCC. Desde hace ya mas de 15 afios se
desempefia como Profesor de las catedras de Programacion, Objetos Distribuidos y
Middleware y de trabajo final de la carrera. También es titular de la materia trabajo final
que se cursa bajo la tutoria de profesores. Muchos integrantes de la empresa

supervisan grupos de alumnos en dicho proceso de investigacion asistida.

La direccion resalta el valor que posee para la firma las actividades de investigacion
tecnoldgica. Las iniciativas realizadas en alianza con la UCC permiten aseverarlo. En
noviembre del 2009, inician de forma conjunta un Laboratorio de Investigacion y
Desarrollo en las instalaciones de la Universidad Catdlica de Cordoba — Facultad de

Ingenieria.

En la pagina web de la empresa se manifiesta que el objetivo de dicho laboratorio es la
“investigacion de mejoras innovadoras que optimicen los procesos, tecnologias y, por
ende, la calidad de los productos y servicios brindados a los clientes”. Al consultarle a

uno de los socios de la empresa, cuenta que incentivan a los trabajadores a participar
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en proyectos de investigacion del laboratorio, que sean parte de los procesos de
trabajo que realizan. Ademas, alientan a diferentes alumnos de la universidad a que se
interioricen en los proyectos de investigacion propios de la empresa. Uno de los
responsables del laboratorio afirma que las principales lineas de investigacion se
relacionan con temas de realidad aumentada, TV Digital, procesamiento distribuido,

dispositivos moviles, geolocalizacion.

También durante este periodo se realizan algunas iniciativas tendientes a mejorar el
ambiente productivo de la empresa, Las acciones de capacitacion es una de estas
iniciativas, relacionada con la gestion de los colaboradores orientada al fortalecimiento
de las capacidades de la empresa. La orientacion a la investigacion junto al desarrollo
de proyectos novedosos y estimulantes, es otra de las iniciativas emprendidas y que
los entrevistados valoran como efectivas al momento de intentar retener e involucrar a
los recursos humanos a los proyectos de la empresa. Ante un mercado laboral muy
competitivo, en el cual se percibe una alta movilidad de los informaticos en Coérdoba, la
empresa dice enfrentar dicha problemética ofreciendo capacitacién, desarrollo y un

buen clima de trabajo.

En este sentido, un entrevistado cuenta que tratan de ofrecer buenos sueldos “un poco
mejor a la media” para retener a los recursos y otros beneficios como el comedor ya
que estan en una zona en el cual hay pocos negocios para que los empleados puedan
almorzar. Afirma ademas que hay un buen clima de trabajo y que al ser los proyectos

interesantes los recursos no se van.

Una nueva oportunidad, la televisién digital

En los ultimos tiempos, iniciaron una serie de acciones para participar en la industria
de la television digital. En funcion de las oportunidades percibidas, crearon un proyecto
de investigacion sobre el desarrollo de software para la television digital en los cuales

podrian participar en funcién de sus competencias tecnolégicas. Nuevamente el
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vinculo con la empresa INTEL juega un papel importante, ya que esta firma tiene
interés en generar algunos proyectos relacionados con la TV Digital. A partir de dicho
interés mutuo, realizaron acciones de cooperacion lo que les permitié a la empresa
acceder a equipamiento y hardware para investigar y generar algunos desarrollos.
Segun uno de los socios entrevistados de la firma Alfa a partir de dicho contacto,
tuvieron acceso a equipamiento que no esta disponible en el mercado local y probar
sus prototipos. En este marco, se realizaron ademas desarrollos para la firma INTEL,

entre ellos un juego para dispositivos méviles basados en la tecnologia Moblin.

El socios entrevistado destaca que hay tres lineas de trabajo en las que pretenden
participar relacionado con la industria de la TV Digital: Interactividad, SmartTV y
Controles Remotos. Las lineas estan relacionadas con el desarrollo de aplicaciones
que permitan una mejor interaccion entre los diferentes dispositivos, el desarrollo de
aplicaciones software para la television digital y la produccién de controles remotos
que permitan interactuar con los diferentes sistemas desarrollados. Los entrevistados
afirman que ya han realizado algunos desarrollos y prototipos, como Widgets para TV
Digital, sobre la plataforma de Yahoo Connected TV. Al respecto, incentivaron a
diferentes alumnos miembros del equipo de investigacion y desarrollo de la UCC, a
iniciar trabajos de investigacion relacionados a la TV Digital en dichas lineas

tematicas.

Recientemente, surgié la posibilidad de generar un FONARSEC (Fondo Argentino
Sectorial), para financiar parte del proyecto de la cadena. La firma Alfa junto a otras
empresas y organizaciones como Invel Latinoamericana, GlobalThink Technology,
Lammovil, UCC, UBP, UNC-Famaf. Se cred un consorcio de empresas y otras
instituciones, para presentar en el Ministerio de Ciencia y Tecnologia de la Nacion un
proyecto que permita generar diferentes desarrollos productivos, tanto en hardware

como en software relacionado con la industria de la TV Digital.
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Dicho proyecto fue aprobado en el marco de la convocatoria FS TIC'S 2010 del
FONARSEC. Tal instrumento tiene como objetivo financiar parcialmente proyectos que
tengan como meta generar plataformas tecnolégicas o espacios para promover la
innovacién en el sector TIC, en cuanto al proyecto presentado se trata del desarrollo
de una plataforma de interoperatividad y Smart TV para la TV Digital, se estima que

tendra una duracién de 36 meses y un presupuesto total de $ 8,5 millones.
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Inicio de

octividod
independiente
de las dos

Alfa S.A.

A. Conformacion de competencias
técnicas y comerciales de los
futuros socios de la firma

B, Ambiente productivo doméstico
v personal. Conformacion de
equipos ad hoc, concentracion del
saber en los emprendedores.

C. Vinculos con clientes y
proveedores, unidireccionales,

D. Prestacion de servicios de
instalacion y configuracion de
equipamiento (hardware y
software)

Creccidn de
la empresa
Alfa

2000

A. La direccion interviene en todas
las actividades de la firma y
asumen los roles de liderazgo de
equipos de proyecto.

B. Mejoras en el ambiente
productivo. Incorporacion de
nuevos recursas y conformacion
de equipos de trabajo.
Concentracion del saber y
capacidades en socios,

C. Nuevas redes de contacto que
favorecen el desarrollo de
capacidades tecnolégicas pera que
aun na facilitan la emergencia de
innovaciones,

D.Desarrollo de software a medida.

Conformacion Consorcio
de eguipos de Cha TV Digital
trabajo

A, La direccion se orienta mas a la
actividad comercial y a la gestion
estrategica de la firma.

B. Incorporacion de linea media
calificada. Mejoras en el amhiente
productiva: inversian en
infraestructura y condiciones y
medio ambiente de trabajo,

C. Consolidacion de redes que
favorecen el desarrollo de
capacidades tecnologicas en el
equipo y favarecen el desarralla de
un nuevo producto.

[. Desarrollo de un producto web,
Portal Gaming.

A. La direccion se orienta a
consolidar su posicion en el sector
y direccionar sus esfuerzos a
nuevos mercados emergentes.

B. Incorporacion de nuevas
mejoras en relacion a la CyMAT,
certificacion de normas de calidad,

C. Incorporacion a nuevas redes
institucionales y empresariales que
favorecen el desarrollo de nuevas
capacidades einnovaciones.

D. Desarrollo de software
vinculados a la TV Digital,
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Beta S.A.

Beta surge por la iniciativa de un grupo de estudiantes alentados por un profesor a
mediados de los afios ochenta en la ciudad de Cdérdoba. Se inicia en la cochera de
uno de los emprendedores y llega a ser una de las firmas del sector tecnolégico mas
reconocidas de la provincia. Durante su trayectoria la empresa fue distinguida por
diversos premios, valorada por su capacidad para desarrollar soluciones tecnolégicas
y por su capacidad innovadora. Es interesante ademas, conocer cédmo logré superar
dificiles momentos, como desarrollé6 nuevas capacidades tecnoldgicas, cudles fueron

las principales decisiones que le permitié crecer y mantenerse en el tiempo.

Los fundadores se conocieron en la Universidad Catdlica de Coérdoba (UCC). Uno de
los profesores de la universidad, luego de desvincularse de una importante empresa
electronica de la ciudad de Cérdoba, decide convocar a un grupo de alumnos para
sumarlos a un nuevo emprendimiento. Algunos de los alumnos convocados ya habian
realizado una experiencia laboral en talleres propios de reparacion de artefactos

electrénicos.

Creacidn de Nacimiento de Beta

S.A arientada a

Etapa de Bisqueda de
expansian y nu
oportunidodes

Telecomtnicaciones

Beta S.A.
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Los primeros proyectos relacionados con la prestacién de soluciones tecnoldgicas al
sector industrial permitieron enriquecer sus capacidades tecnoldgicas y organizativas,
y consolidar paulatinamente un grupo de trabajo dandole forma a la empresa. Si bien
dicha etapa es recordada como muy dinamica en relacion a los proyectos realizados,

no se la recuerda como un periodo exitoso desde lo econémico.
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Sin embargo, un empresario los contrata para realizar un nuevo proyecto, realizar un
dispositivo para la industria de la telecomunicacion. No fue un proyecto mas, a partir
de su desarrollo se creé una nueva firma para comercializar los productos, se
incorpord un nuevo socio y se abrieron nuevas puertas que le permitié enriquecer sus

capacidades y afianzar el proyecto.

Luego de desarrollar importantes proyectos y de crecer rapidamente, la empresa
enfrenta en la actualidad un nuevo desafio relacionado a un contexto diferente al

transitado inicialmente.

Los inicios, BetaUno y el desarrollo de soluciones para la industria Cordobesa

Uno de los socios entrevistados cuenta que egresé del colegio comercial Manuel
Belgrano dependiente de la Universidad Nacional de Cérdoba cuyo titulo es perito
mercantil. A los 15 afios y mientras cursaba el secundario, realiz6 un curso de
electronica en una academia de la ciudad de Cordoba. Al terminar el secundario,
decide estudiar ingenieria electrénica en la Universidad Catdlica de Cérdoba logrando

uno de los mejores promedios de su promocion.

El trabajo final de tesis, fue muy importante para el surgimiento de la empresa. Realizé
una central telefénica de computacion temporal, cont6 con la financiacion de parte de
los gastos una empresa en donde trabajaba el profesor mencionado y uno de los

futuros socios de la empresa Beta S.A.

Ya graduado el flamante ingeniero emprendié con algunos de sus compafieros la
basqueda de un trabajo. Si bien ya realizaban trabajos de forma independiente,
aspiraban a ser incorporados a una de las dos empresas electronicas mas importantes
de la época: IA Electrénica y Microsistemas. Se presentd a rendir un examen de
ingreso que la firma Microsistemas tomaba a los aspirantes a ingresar a trabajar en la
empresa. Sin embargo, para su sorpresa ni él ni otros compafieros lograron resultados

satisfactorios. Siendo una de las pocas empresas electronicas del momento, las
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alternativas eran pocas y una de las opciones que mas les agradaba a los egresados,

era emprender su propio proyecto.

Los egresados fueron convocados en el afio 1984 por uno de los profesores de la
UCC a participar en un emprendimiento productivo. Deciden conformar una empresa
que denominaremos BetaUno, sociedad que se mantuvo en el tiempo y que luego con
nuevas incorporaciones y oportunidades derivo en Beta S.A. Los nuevos socios se
juntaron con la idea de emprender y probar suerte de forma independiente, focalizando
sus esfuerzos en detectar necesidades del sector privado y ofrecer desarrollos
tecnoldgicos que el mercado requiera, sin descartar en un principio ningin sector

productivo.

Por lo tanto a mediados de los afios ochenta, los integrantes del nuevo
emprendimiento iniciaron una serie de acciones tendientes a lograr nuevos acuerdos
comerciales. Visitaban a posibles clientes capitalizando los contactos que poseian.
Cuentan que intentaron en dicho periodo desarrollar productos y servicios de
electrénica para el agro y tratar de generar un producto propio, pero no funcioné, uno
de los socios entrevistados sostiene que en ese momento no estaba madura industria

agropecuaria como en la actualidad.

Sin embargo, sefiala que el sector industrial de la ciudad contaba con maquinaria
importada adquirida durante los ultimos afios y con cierto componente electrénico. Los
entrevistados argumentan que a partir de la apertura que caracterizé a la segunda
mitad de los afios 70, la industria incorpor6 a la electrénica y las empresas importaron
maquinarias como controles programables. En funcibn de las condiciones
macroecondmicas de los afios ochenta, caracterizado por el encarecimiento de las
importaciones y la dificultad que poseian las empresas de contar con soporte externo
que garantice el funcionamiento de la maquinaria incorporado durante la apertura

comercial de los anteriores afios, los emprendedores deciden ofrecer a las empresas
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el desarrollo de soluciones para la industria aprovechando ciertas capacidades ya

desarrolladas relacionadas con su conocimiento digital.

Uno de los primeros trabajos fue el desarrollo de un dispositivo digital para la medicién
de fallas en la fabricacion de transmisores de television que fabricaba la empresa
electronica cordobesa IA Electronica. Otro de los proyectos mas significativos de los
primeros afios fue el que desarrollo para la terminal automotriz de capitales nacionales
SEVEL (antes propiedad de la automotriz Fiat) en el afio 1984. El entrevistado cuenta
que un pariente lo contacta con uno de los gerentes de la empresa. Generaron un
desarrollo que les permitia automatizar las maquinas de produccién de la terminal, se
trataba de un producto de electrénica que poseia una unién central de procesos que
permitia programar un controlador l6gico programable (PLC)."Las placas eran como un
mecano”, resalta que eran facilmente duplicable, ante una nueva necesidad, se

cambiaba la placa modificando la programacién de la maquinaria.

Desarrollaron tanto el hardware como el software, también una valija con la cual se
podia programar los PLC sin tener que movilizar una computadora que en esa época
eran de grandes dimensiones. Afirman que el proyecto era innovador para la region ya
que no se contaba con un desarrollo de tales caracteristicas en la provincia de
Cérdoba. Para el desarrollo del proyecto, capitalizaron conocimientos adquiridos en la
facultad relacionados con la programacién en el lenguaje de bajo nivel como
Assembler. Gracias a que uno de los socios es especialista en programacion,
desarrollaron un lenguaje de programaciéon especial que les permiti6 generar buenos
desempefios en la empresa. La innovacion se relaciond con poder sustituir algo que
venia totalmente importado por un servicio local a un precio mas barato, generando

asi un nuevo mercado, que les permitié fortalecer su emprendimiento.

Otro proyecto importante es el desarrollo para SEVEL de un robot de transporte filo

guiado, segun los entrevistados el primero de Latinoamérica. Se trata de un carro
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automatizado que permitia guiar la produccion, personal de mantenimiento de SEVEL
hizo el carro y ellos desarrollaron la electronica. Enterrado en la planta habia un cable
por el cual se trasmitia una sefial de radiofrecuencia. El carro iba siguiendo la huella,
en caso de tener que modificar el recorrido de la linea de produccién simplemente

habia que cambiar de posicién el cable.

Los entrevistados mencionan que el concepto ya estaba instalado en plantas de otros
paises pero que era muy costoso importarlo y estaba mas utilizado en el armado de la
carroceria de los autos, en Coérdoba se queria implementar en el armado de motores.
El motor iba en el carro que detectaba cada posicidn de trabajo. Uno de los socios
cuenta que fue una innovacién muy importante ya que no se habia incorporado tal
concepto en la industria nacional y en la region. Cuenta ademas que en su momento la

experiencia fue publicada por diferentes diarios como Clarin y La Voz del Interior.

Si bien esta etapa fue sefialada como positiva en relacion a los proyectos realizados
“tengo una carpeta llena de proyectos” afirma el entrevistado, en lo econémico no fue
muy productivo seguin la perspectiva de algunos socios. La primera etapa se
caracteriza por la busqueda de los socios de nuevas oportunidades, demostrando un
rol activo tanto para lograr comercializar sus servicios como para desarrollar

soluciones puntuales a las necesidades diversas de sus clientes.

Nacimiento de Beta S.A. orientada a las Telecomunicaciones

La nueva etapa se relaciona con la incursién de los emprendedores en el sector de las
telecomunicaciones. Un importante directivo de la empresa que financié la tesis de uno
de los egresados convocados, decide desvincularse de la empresa y se contacta con
los integrantes de BetaUno para solicitarles que realicen un dispositivo para el
seguimiento del progreso de llamadas. El objetivo era desarrollar un artefacto que
pueda detectar los diferentes tonos de los teléfonos como el de ocupado o el de

[lamada.
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Si bien contrata a BetaUno para realizar el proyecto, durante su desarrollo se
encuentra con la imposibilidad de cumplir con los pagos asumidos en el contrato. A
partir de dicha situacion, les propone continuar con el desarrollo del producto y crear
una empresa que se dedique a comercializarlo una vez finalizado. De esta manera
surge Beta S.A., empresa dedicada a comercializar los productos desarrollados por
BetaUno, firma en la cual el nuevo socio es el principal accionista y los propietarios de
BetaUno, con una menor participacion aportan a la sociedad desarrollos,

principalmente el dispositivo sefialado y la fabricacién posterior.

De esta manera, ingresan a un nuevo mercado relacionado al desarrollo de nuevos
dispositivos y a comercializar productos relacionados con las telecomunicaciones
como teléfonos, dispositivos, cables entre otros, sin dejar la empresa BetaUno que

continuaba con el desarrollo de soluciones tecnolégicas para el sector industrial.

Al tiempo logran un importante negocio, consiguen ser proveedores de la compafia
sueca Ericsson que en ese momento prestaba sus servicios en provincias del
Noroeste del pais como San Juan, Salta, Tucuman, Santiago del Estero entre otras,
les solicita el desarrollo de equipos de telefonia. Beta S.A. les provee un sistema de
tarifacion telefénica, un modelo especial que automatizaba las Cabinas Publicas de su
zona. En ese momento habia en la Argentina seis tecnologias diferentes de centrales
telefénicas publicas, Ericsson por su parte poseia tres tipos de tecnologias. Segun los
entrevistados, la diversidad se explica por el hecho de que convivian en el pais
centrales mecénicas de mas de 50 afios con otras electronicas de ultima generacion
para la época. Ante dicha diversidad deciden desarrollar un dispositivo que funcione
en todas las centrales del pais, diferenciandose asi de sus competidores externos.
Para superar las disparidades sefialadas, desarrollan entonces una serie de interfaces
con un software particular que permitia tarifar al detectar correctamente las diferentes
sefales de todas las centrales. Lograr adaptar el equipo a toda zona que lo demande

era su objetivo, para ello se trasladaban a los diferentes lugares y realizaban las
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modificaciones necesarias para que funcione. Ademas, los entrevistados sefialan que
ante las diferentes probleméticas y desafios enfrentados para lograr una buena
comunicacion como interferencias, ruidos en la comunicacion, desbalanceos e intentos
de fraude por parte de usuarios, los equipos desarrollados se diferenciaban por su

capacidad de comunicacion ante condiciones adversas.

El proyecto empezé en el afio 1987, calificado como muy exitoso para los socios ya
que las ventas fueron importantes hasta el afio 1989. Ademas, las caracteristicas de
los equipos le permiti6 a la firma, colocar en el exterior el tarifador desarrollado,
realizaron ventas a todo Latinoamérica, Estados Unidos, Espafia, paises de Africa
entre otros. Sin embargo, la situacion cambia drasticamente en los siguientes afios.
Los entrevistados sefialan que la situacion macroecondmica del pais a fines de los
afios ochenta perjudico a la empresa, “casi nos fundimos”, menciono uno de los socios

entrevistados.

Durante el afio 1989, ultimo afio de mandato del presidente Dr. Raul Alfonsin los
indices de inflacibn de la Argentina crecieron aceleradamente, la fuerte crisis
economica obligd al presidente anticipar la entrega del mando al Dr. Carlos Menem,
quien triunfo en las elecciones presidenciales celebradas en el mes de mayo del
mismo afio. El nuevo gobierno emprendié una serie de medidas tendientes a controlar
la hiperinflacion y estabilizar los precios internos. En principio con el plan econémico
denominado "Plan BB", con subas en las tarifas publicas y combustibles, y una fuerte
devaluacion del austral. En segundo lugar y luego de fracasar el primero, con el plan
Bonex, lanzado en diciembre de 1989, cuya principal caracteristica fue la realizacion
de un canje compulsivo de los depoésitos a plazo fijo por titulos publicos denominados
"Bonex 89". Tales planes que se acompafaron con una serie de medidas restrictivas
de suspension de contrataciones y licitaciones del estado y suspensién de beneficios a
los regimenes de promocion industrial, fueron sefialados por los directivos de Beta

como uno de los momentos mas dificiles para la firma.
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A continuacion y ante la dificultad del Gobierno Nacional de controlar la hiperinflacion y
la baja actividad, el gobierno del presidente Carlos Menem decide iniciar el plan de
convertibilidad bajo la direccion del ministro de economia el Dr. Domingo Felipe
Cavallo. Una de las politicas emprendidas bajo este plan y en el marco de las politicas
neoliberales que el gobierno adoptaba, se privatizaron una serie de empresas
publicas, entre ellas la Empresa Nacional de Telecomunicaciones (ENTel), Para
privatizar la compafiia, se crearon las empresas Sociedad Licenciataria Norte S.A.y
Sociedad Licenciataria Sur S.A. —luego convertidas en Telecom Argentina y Telefonica

de Argentina, respectivamente.

La firma espafiola Telefonica contrata a Beta para modernizar la Central Republica
“era el centro de comunicacion mas grande que tenia Argentina”, ubicado en la ciudad
de Buenos Aires, “todo era manual, con clavijas para hacer llamadas, iban todos los
extranjeros a hablar”. En el marco del proyecto de modernizacién, colocan cinco
sistemas de tarifacion y desarrollan indicadores de cabina que le permite al usuario de
los teléfonos publicos ver cuantos pulsos estaban consumiendo durante la realizacién
de la llamada. La experiencia marca un nuevo rumbo para la empresa ante un nuevo
escenario, orientar sus esfuerzos a la comercializacion de sus equipos a las dos
empresas privadas que adquirieron zonas del pais, Telefonica adquirio la zona Sury la
mitad de Capital Federal y Telecom la otra mitad de capital Federal y las provincias del

Norte del pais.

Paulatinamente la empresa logra diferentes innovaciones que enriquecen los equipos
desarrollados para la industria de la telecomunicacién. Para ellos se organizaron por
proyectos, equipos de desarrollo por producto con equipos bajo la conducciéon de un
lider de proyecto. En ese momento eran unas 15 personas que participaban en el
proyecto, mucho del trabajo se relacionaba con el desarrollo de software embebido
programado en lenguaje Assembler, programacion realizada en forma conjunta con el

desarrollo del hardware, es por ello que participaban principalmente ingenieros

82



electrénicos. “El software era totalmente dependiente del hardware, vos cambiabas un

componente o un cable y tenias que cambiar el programa”.

Primero programaban en Assembler z80 y a fines de la década del 90 empezaron a
hacerlo con el lenguaje de programacion C, considerado como un compilador mas
avanzado. Si bien se pierde eficiencia en el cddigo pero con mayor facilidad
depuracién de errores. Antes no se podia antes simular ya que contaba con muy

pocas herramientas de control de calidad y simulacién.

El primer display (indicador) media y mostraba a los usuarios los pulsos de las
comunicaciones que realizaban. Porque en ese momento las llamadas se median en
pulsos, las facturas llegaban a los domicilios sefialando la cantidad de pulsos
realizados, las llamadas de larga distancia tenian mas pulsos ya que “caian mas
rapido”. Para las llamadas internacionales, el indicador mostraba el tiempo de la
llamada ya que para éstas el minuto tenia un costo que diferia segun el destino de la

comunicacion.

Al poco tiempo, mejoran el dispositivo por otro que permitia al usuario saber el precio
de la llamada mientras la realizaba. El software en tiempo real podia calcular el precio
de la comunicacion ya no veia el pulso ni el tiempo de la llamada sino el costo de la
llamada. Segun los entrevistados la innovacién permitié transparentar el circuito de
cobranza, incrementando asi el consumo. Afirman que antes los usuarios al no saber
cuanto estaban gastando al realizar la llamada, la interrumpian mas rapido por el

temor de excederse y gastar mucho mas dinero del que deseaban.

La fuente de la innovacion segun uno de los socios fue poder conocer las necesidades
de los usuarios al ir a instalar los equipos que desarrollaban en la empresa. La
instalacion de los equipos era muy trabajosa ya que dependia mucho de la central, en
ocasiones el equipo no iba directamente a la central sino que iba a través de un radio-

enlace. Muchas de las instalaciones se realizaron en el interior del pais en diferentes
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localidades de las provincias. La demanda de poder ver el precio siempre estaba pero
era muy dificil realizarlo con una tecnologia que fuera viable en cuanto a costo en la
década del ochenta. Sin embargo, uno de los socios desarrollé un “kernel multitarea
hecho en un micro muy comercial que era un z80”, lo que permitié6 superar el
inconveniente. El software se protegid con el instrumento de proteccion intelectual de
derecho de autor, sin embargo el entrevistado afirma que es muy dificil copiar un
software embebido de todas formas puntualiza la importancia de la constante

innovacién como un comportamiento de proteccion ante la competencia.

El logro técnico sin embargo no es suficiente. Uno de los socios entrevistados remarca
la importancia que tiene la gestion comercial al momento de generar una innovacion.
“la clave es romper con el paradigma con la forma de pensar que tienen las personas
para que se de la innovacién”. Asi remarca el peso que tuvo la gestion comercial junto
al logro tecnoldgico para cubrir una necesidad que ya estaba, como la necesidad del
cliente que queria ver cuanto gastaba mientras hablaba, “Si el tipo que tiene que
decidir no ve el negocio, aunque ya es viable tecnolégicamente posible no se da la

innovacion”.

El entrevistado cuenta que uno de los socios de Beta S.A. ideo el modelo de negocio
de la tercerizacion de los centros de llamada, denominados “Telecentro” por la
empresa italiana Telecom y “Locutorios” de la empresa espafola Telefénica. Segun el
entrevistado la firma italiana, una vez adquirida parte de la empresa estatal busca
disminuir la cantidad de trabajadores, para ello la empresa les proponia a los
despedidos desarrollar con el dinero de su indemnizacién un centro de llamadas con
cabinas. Por su parte la empresa espafola, no realiza tal propuesta a los ex
trabajadores, alentaban a inversores que emprendan el desarrollo y administracién de
los locutorios. Discar les proveia a ambas firmas los equipos necesarios para el local,

los homologaba y los adaptaba a las caracteristicas del solicitante.
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También le propusieron a ambas empresas y se la desarrollaron a Telefénica un
centro de supervision, que le permitia monitorear las llamadas realizadas por todos los
centros de llamadas del pais, pudiendo asi registrar la actividad de todos los centros y

homogenizar el cumplimiento de diferentes politicas de la empresa.

Etapa de expansion y desarrollo organizacional

Durante este periodo la direccion se focaliza en generar modificaciones en cuanto a su
configuracién organizacional, también a buscar nuevos mercados tanto en el pais
como en paises de la region para comercializar sus productos y servicios. Si bien se
terceriza la produccion, consolidan una serie de areas que les permite a la
organizacién realizar importantes innovaciones que enriquecen las prestaciones de

sus principales productos y los consolida en el mercado.

Uno de los socios entrevistados comenta que durante el afio 1994, uno de los
principales clientes les dej6 de comprar de forma abrupta, ante la imposibilidad de
mantener el drea de produccion, los empresarios decidieron tercerizar la produccion.
Llegaron a un acuerdo con un grupo de trabajadores a los cuales les cedieron la
estructura de fabricaciéon y el equipamiento necesario para poder proveerle tanto a
Beta S.A. como a otras empresas del pais. La nueva firma se mantuvo un tiempo en
funcionamiento sin embargo en el afio 2002 se vio afectada por la devaluacién del
peso argentino, teniendo que cerrar las puertas. Momentaneamente, Beta S.A. volvio a
hacerse cargo de la fabricacién en su planta pero volvio a tercerizarla al poco tiempo a

un grupo de empresas pequefas de la provincia de Cérdoba.

A partir del asesoramiento externo de un grupo de profesionales que asistieron a la
empresa, la firma se organizé bajo el concepto de “sistema viable”, se estructurd asi
por lineas de negocio y generd paulatinamente areas que fortalecieron la capacidad de
aprendizaje de la organizacién, conservando el estilo de aprendizaje que caracterizaba

a los socios fundadores durante los primeros afios de BetaUno.
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En funcién del asesoramiento, decidieron dividir las tareas de management en lineas
de negocio con el fin de superar los conflictos que tenian entre los socios. Segin uno
de los consultores entrevistados, dicha definicién hizo que creciera cada linea como si
fuera una empresa aparte. Ademds, se distanciaron de la operacién y se
concentraron mas en la conduccién de la firma, “me acuerdo que tenian el problema
de que se la pasaban metidos en la operacién andaban todo el dia detrds de los
empleados entonces para superar eso alquilaron una oficina en el centro y separaron

fisicamente la direccion”, comenta el entrevistado.

La empresa entonces desarroll6 una linea relacionada con grandes clientes, donde se
abordaba principalmente la relacion con empresas de telefonia de envergadura como
Telecom y Telefénica. Esta linea contaba con un lider técnico y otro comercial, en
caso de lograr un negocio que requiere de un nuevo desarrollo se conformaba un

equipo ad hoc que lo desarrolle.

Un ex trabajador de Beta S.A. resalta la importancia que tuvo para la firma la creacién
de las areas de Investigacion y Desarrollo, el area de Soporte Técnico, Produccion,
Testing (Control de Calidad). La conformacién de estas areas bien diferenciadas de
trabajo que bajo diferentes mecanismos de coordinacién aseguraban la produccion de
sus productos y la realizaciébn de mejoras incrementales a partir de la permanente
evaluacion de los requerimientos de sus clientes, participaban en las diferentes lineas
en funcion de sus necesidades y favorecié el desarrollo de nuevos recursos con
capacidad de conduccion de equipos de trabajo. Se destaca al interior de la firma las
acciones de investigacion y desarrollo con un importante nimero de profesionales
calificados. Ademds, la interaccion entre las diferentes areas, permiti6 que Beta
consolide un sistema de actividad capaz de generar novedades y capacidades
tecnoldgicas. Sus acciones se traccionaban principalmente por el ensayo y error, la
escucha de los usuarios y el desarrollo de mejoras incrementales a las problematicas

planeadas por los usuarios de los productos y servicios que la firma producia. Se
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destaca ademas las iniciativas del area de soporte para monitorear la puesta a punto
de los nuevos desarrollos, para ello la firma mantenia una red de clientes que
testeaban los productos en sus locales siendo beneficiados por Beta S.A. por dichas

acciones de colaboracion.

Ademas, durante este periodo se consolida el vinculo con la ANPCyT de la Nacion.
Los socios de Beta afirman que conocieron la Agencia en el marco de un proyecto
denominado Empretec, fueron en Cérdoba pioneros en participar en sus convocatorias
y alentaron a otros empresarios a presentar proyectos en las diferentes convocatorias
realizadas por la institucion. En total realizaron 10 proyectos tanto en convocatorias del
FONTAR como en FONSOFT. Cuando se les consulto sobre el impacto de los
proyectos tanto en la estructura de los costos de la firma y la participacién en el
mercado interno, los socios entrevistados comentan que fue muy alto el impacto ya
que facilitaron el desarrollo de nuevos productos, mejorar los procesos de trabajo y
agregar una nueva linea de produccién y una nueva unidad de negocio capitalizando
la estructura previa. Si bien resaltan que dichos proyectos de todas formas se iban a
realizar, el aporte de la Agencia les permitié acelerar su realizacion y aminorar el costo

de desarrollo.

Cabe destacar que también en dicho periodo participan en el armado y consolidacion
de dos de las mas importantes instituciones del sistema local de innovacion como lo
son el Cluster Cérdoba Technology y la CIIECCA, lo que evidencia una importante

incidencia en el sector TIC de Cérdoba.

Busqueda de nuevas oportunidades

Sin embargo, durante los siguientes afos la empresa se vio afectada por diferentes
circunstancias que pusieron en riesgo su continuidad y llevo a sus integrantes a
repensar sus practicas. La llegada de la telefonia celular con el sistema pre pago,

impacté en el modelo de negocio de Beta S.A. o que exigié a la empresa virar sus
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esfuerzos a nuevos rumbos. Por lo tanto, al percibir que el negocio de la telefonia
perdia peso frente al avance de la telefonia celular, empezaron a buscar nuevas
oportunidades capitalizando las competencias desarrolladas en los Ultimos tiempos. Es
asi que deciden desarrollar soluciones tecnoldgicas a empresas dedicadas a la

prestacion de servicios publicos.

Surge el sistema de tele gestidon de los puntos de venta. Desarrollaron un software de
gestion de redes, que permite que los equipos instalados en diferentes lugares se
comuniquen con diversas tecnologias al data center ubicado en la ciudad de Cérdoba.
Este software a su vez cuenta con una plataforma para transacciones electrénicas,
con lo cual se pueden realizar recargas de teléfonos celulares desde diferentes

lugares del pais incluso desde diferentes paises.

A partir de tales desarrollos, inician luego un nuevo proyecto de desarrollo, que intenta
ingresar en la industria de energética. Se trata de un sistema de medicion inteligente
de la energia eléctrica (Metering). El Sistema Central de Gestion permite tarifar la
energia segun bandas horarias, gestionar de forma remota el sistema y realizar cortes
y reconexiones a distancia desde un centro de monitoreo. La herramienta le posibilita
a las empresas distribuidoras y comercializadoras de energia eléctrica, realizar una
gestion eficiente de sus servicios, ya que obtienen informacion completa del consumo

de la cartera de clientes, mediante un medio econémico y confiable.

Aprovecharon sus conocimientos de gestion remota de redes de telefonia y el
concepto utilizado para la telefonia puablica, y generaron un nuevo desarrollo
tecnolégico para medir energia, agua y gas. A través del cable de energia eléctrica, se
conectan los medidores domiciliarios con el data center que generan informacion
sobre el consumo realizado permitiéndole a los clientes poder saber cuanto consume
de agua, electricidad y gas. Uno de los socios entrevistados afirma este desarrollo

todavia no es un éxito en el mercado, por el momento lo tienen cinco cooperativas. Al
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consultarle sobre la estrategia comercial me dice que prefiere aun no contarla porque
se esta trabajando en eso en la actualidad, sin embargo afirma que al igual que en
otras experiencias la innovacion técnica se realiza de forma paralela la gestion

comercial.
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Creacion de Nacimiento de Beta Etapa de Biusqueda de
BetaUno SA. orientada o las expansion y nuevas
Soluciones Telecomunicaciones desarrollo oportunidades
Industriales

organizacional

Beta S.A.

A. La direccion orientada a la
blsqueda de nuevos clientes y
en el desarrollo de soluciones
innowadoras.

B. Ambiente productivo
limitado con recursos escasos.
Equipos de trabajo
acotados,concentracion del
saber en socios y liderazgo
directivo,

C, Explotacion de redes
personales de contacto.
Exploracion de nuevos
vinculos.

D. Desarrollo de soluciones
tecnologicas a la industria
cordobesa.

A. La direccion orientada a la
busqueda de nuevas
oportunidades en el nuevo sector
y al desarrollo de soluciones
innovadoras.

B. Pequefios avances en relacion
al ambiente productivo que sigue
siendo deficiente. Incorporacion
de recursos, conformacion de
areas y equipos destinados a I+D,

C, Profundizacion del vinculo con
clientes y proveedores para el
desarrollo de innovaciones.

D. Desarrollo de diferentes
productos: cabinas telefonicas,
sistemna de tarifacion, modelo de
negocio.

A. La direccion se focaliza en abrir
nuewos mercados en el paisy en
paises de la region.

B. Se terriariza la produccion. Se
sostienen areas que permiten la
realizacion de innovaciones
incrementales a los productos.

C. Se consolidan vinculos
institucionales del sector y con |
ANPCyT.

D. Comercializacion de productos
de telecomunicacion.

A. La direccion se focaliza en
testear generar nuevos productos
y de generar .

B. Se reorganizan los equipos de
trabajo para poder generar
nuevos productos y servicios
capitalizando las capacidades
tecnoldgicas desarrolladas.

C. Se consolidan vinculos con

nuevos clientes y proveedores,
continiia el vinculo con la ANPCyT

y el sector TIC cordobés .

D. Medidores de consumo de
servicios publicos
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Gamma S.A.

La empresa Gamma es dificil de clasificar ya que, por diferentes circunstancias,
cambio varias veces su actividad principal. Durante sus primeros afios se orientd mas
a la produccién de circuitos cerrados de TV, realizo luego diferentes tipos de
productos, llegando en los dltimos tiempos a crear una segunda empresa focalizada

en la realizacién de proyectos para la Comisién Nacional de Actividades Espaciales.

Su versatilidad es posible gracias a la capacidad de reconversion que Gamma
demostré ante el cierre de los diferentes nichos de mercado en los que se habia
desempefado. Dicha virtud les fue posible por el desarrollo de capacidades
tecnoldgicas que les permitié generar nuevos productos y servicios en funcién de las

nuevas oportunidades.

Muchos de los segmentos en los que ha participado, como lo es el de las
telecomunicaciones, se caracterizan por ser sumamente sensibles a las politicas
nacionales que durante mucho tiempo promovia la concentracién y la extranjerizacion.
A pesar de ello, los integrantes de la firma pudieron mantenerse en el tiempo y

convertirse en una de las firmas mas destacadas de la provincia en el sector TIC.

IA Electrénica la empresa escuela

Al igual que otras empresas de la industria cordobesa, Gamma nace como un
desprendimiento de la empresa IA Electrénica. Como se sefialo en apartados previos,
IA Electrénica surge a mediados de los 70 y se transformo un referente de la industria
de las telecomunicaciones en Argentina. Natalia Berti (2006) relata el desarrollo de
esta importante empresa. IA Electronica fue desarrollada por iniciativa de un grupo de
compafieros de la facultad, que se incorpor6 al Servicio de Radio y Televisién (SRT)

de la Universidad Nacional de Cérdoba (UNC).
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Segun el relato de un ex empleado entrevistado, la gestion del servicio durante la
ultima dictadura militar decidié desvincular a un importante grupo de profesionales que
trabajaba en los SRT. Al poco tiempo, los contacta nuevamente ante la necesidad de
contar con recursos capacitados para mantener las repetidoras de television. El grupo
no accede a ser contratado nuevamente, pero si a prestar sus servicios técnicos de
forma externa, es asi como empiezan a disefiar y fabricar por su cuenta repetidoras de
television. Para mediado de los afios 80, la empresa crece considerablemente,
incrementando el ndmero de empleados hasta llegar a tener alrededor de 150
empleados en la década del 80, convirtiéndose en una de las empresas de

telecomunicaciones mas importante de la region (Berti, 2006).

La empresa IA Electrénica cerré a mediados de los 90, la fabrica ubicada en la zona
Noreste de la ciudad esta actualmente abandonada. Muchos de sus ex empelados y
socios han generado otros emprendimientos de telecomunicaciones y otros se
incorporaron a trabajar a otras empresas. Seis empresas se desprendieron de IA
Electronica. La suerte de estos emprendimientos fue variada, una de ellas cerro
durante la década de los noventa, otra sufrido fuertemente dicho periodo viéndose
obligada a reducir su staff, otras méas alla de los altibajos lograron mantenerse en el
tiempo y tener un rol protagénico en la industria electronica. En diferentes ocasiones

realizaron acciones conjuntas a pesar de competir en entre ellas (Berti, 2006).

Uno de los entrevistados y socio fundador de la empresa Gamma, relata dicho proceso
de gestacion de la empresa. Se trata de un ingeniero cordobés que retorna al pais
luego de trabajar en el exterior y decide incorporarse a la firma IA Electrénica SRL en
Abril de 1981. Trabajé en la firma hasta 1986 a cargo de diferentes proyectos, siendo
responsable de lo comercial y al mismo tiempo de la gestiébn del desarrollo de los
proyectos, “estaba en ventas como la cara visible y en ingenieria de sistema”. Dicha
experiencia le permitié generar importantes vinculos comerciales en todo el pais y

conocer las particularidades y las oportunidades del sector argentino. Al igual que
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otros integrantes de la empresa, se desvincul6 con la idea de generar su propio
emprendimiento, es asi que luego de retirarse de IA Electrdnica, continda su actividad
profesional como consultor independiente trabajando con varios radio difusores del
pais. Al poco tiempo el grupo de personas que se desvincularon, entre ellos el
entrevistado, crearon una trama de empresas que luego trabajaron en diferentes

momentos de forma conjunta.

Una empresa especializada en sistemas de alarmas bancarias inalambricas cuyo
principal cliente era el Banco de la Nacion Argentina, le solicita al ingeniero
entrevistado el desarrollo de un filtro. Para realizar este trabajo convoca a ex
trabajadores de |A Electronica que habian creado una nueva firma que
denominaremos PreGamma. Dicha empresa fabricaba elementos pasivos para la red
de television por cable a otra empresa que también se habia desprendido de IA
Electronica, ya tenian un pequefio taller en una casa en el barrio San Vicente de la
ciudad de Cordoba, fundian las carcasas de aluminio y hacian las partes de armado

de las plaquetas para unos transformadores de banda ancha.

Deciden abrir otra empresa paralela, los duefios de la firma PreGamma con el
ingeniero entrevistado que se desvinculo de IA Electrénica, la nueva empresa es
Gamma. En principio probaron con varios posibles proyectos, pensaron enfocarse en
microondas para atender los pedidos de la empresa de Buenos Aires pero al poco
tiempo percibieron que no era el mejor camino. En el afio 1989 decidieron enfocarse
en la fabricacion de antenas vy filtros, lo vieron viable porque nadie en el pais lo
realizaba y deseaban capitalizar los contactos comerciales que poseian y la capacidad
para desarrollar tales productos. Se convierten en proveedores de diversas firmas del
sector electronico argentino, entre ellas IA Electronica, asi como también otras

empresas nuevas que crearon los ex empleados de dicha organizacion.
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Gamma

1989 1991 2001 2011

Continuaron con la producciéon de circuitos cerrados de TV negocio que mantuvieron
durante varios afios ya que, segun uno de los socios entrevistados, el mercado era

amplio y habia muchos compradores pequefios en el pais.

Luego de mantenerse en dicha actividad y obtener buenos resultados, el entrevistado
afirma que con el tiempo el mercado se fue concentrando en pocos operadores, sobre
todo con Multicanal y Video Vision, situacibn que fue obstaculizando Ia
comercializacién de los productos que la empresa producia. Dicha situacion, llevo a la

empresa a la necesidad de buscar nuevas alternativas.

Al respecto, desarrollaron un nuevo producto que se adapt6 a cierta particularidades
locales que la firma detecté como desatendidas en aquellos afios. Los cascos urbanos
argentinos estaban cubiertos por la prestacion de la televisiébn por cable, pero
gquedaban sin la posibilidad de servicios aquellas personas alejadas de la ciudad. El
nuevo producto, un sistema de television por UHF, permitia ampliar la cobertura de la
televisiébn por cable. Uno de los socios entrevistados afirma que el mercado de
radiodifusion por muchos afios estuvo cerrado por lo tanto la banda de UHF no se
utilizaba. Se trato de un producto innovador que no seguia las tendencias tecnoldgicas
internacionales y respondia a las necesidades de un importante porcentaje de la
poblacién pudiendo de esta forma competir con los productos de la empresas

extranjeras.

Crearon antenas de banda ancha y unos equipos que se denominaban combinadores
con multiplexores, “éramos los Unicos que lo fabricabamos”. La tecnologia permitia
superar el problema de tener que poner muchas antenas cuando se deseaba trasmitir
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varios canales. Lograron comercializar dicho desarrollo en diferentes lugares, por
ejemplo la empresa Telecentro ubicada en la Matanza les permitié ingresar al
conurbano bonaerense, también pudieron expandirse al mercado externo sobre todo a

paises limitrofes como el Paraguay entre otros.

De laradiofrecuencia para la television a la radiofrecuencia para telefonia

Ante la llegada de la televisidn satelital y la suspension de la asignacién de frecuencias
determinada por el Comité Federal de Radiodifusién (COMFER), la empresa entra en
una momentanea crisis: “estdbamos en plena produccion con 50 personas, ya nos
habiamos mudado y habiamos comprado maquinaria”. Dicha situacion los obligé a

buscar un nuevo nicho y virar su produccion para poder mantener la actividad.

La llegada de la telefonia celular al interior del pais, le permitié a la empresa superar
las dificultades mencionadas. Si bien en principio la firma no logré ser contratada para
la realizacion de las instalaciones, los entrevistados mencionan que en su momento le
ofrecieron sus servicios relacionado con la instalacién de antenas y coaxiales pero
segun ellos terminaron contratando a otras personas poco idéneas. Al tiempo fueron
convocados para realizar diferentes reparaciones y mantenimiento de las obras
realizadas por terceros, “nos llamaron para arreglar las macanas que habian hecho”. A
partir de ese momento fortalecieron los vinculos con empresas de telecomunicaciones,
y generaron un fuerte lazo con el departamento de ingenieria de CTIl que se habia
instalado en la ciudad de Cérdoba, “Nos convertimos en una especie de bomberos

voluntarios, le prestaban todo tipo de servicios, hasta realizar instalaciones”.

Luego empezaron realizar instalaciones, primero a CTI, luego a Telefénica y a
Personal. Uno de los socios entrevistados cuenta que ya tenian capacidad para hacer
dicho trabajo, ya que siempre se habian especializado en radiofrecuencia, tenian el
instrumental y eran practicamente los Unicos de la region. Pasaron de utilizar

radiofrecuencia para la television al celular.
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Uno de los entrevistados comenta que a fines de los noventa funcionaban con un
importante nivel de actividad, exportando algunos de los productos con disefio y
produccion propia a diferentes paises de Latinoamérica. Sin embargo, el socio
entrevistado comenta que a raiz de la crisis internacional relacionada con la caida de
las llamadas punto.com, dicha situacién perjudico seriamente a la firma haciendo caer
considerablemente las ventas “colapsé el mercado externo e interno de las
telecomunicaciones”. A partir de dicha situacién buscaron nuevas oportunidades, es
asi como surgen proyectos de diversas caracteristicas, como el desarrollo de un
sistema de administracién vehicular para cocheras comerciales, controles de acceso,
detectores de explosivos y comunicacion aeroespacial. Los nuevos productos no solo
permitieron que la firma supere la crisis sefialada sino que abrié nuevos caminos con

importantes desafios.

Durante el presente periodo, Gamma se caracterizé por tener un gran componente de
mecanica en su manufactura. Se hacia desde los gabinetes para los equipos, como
las antenas y el cableado. Al inicio las areas de trabajo en Gamma estaban bien
constituidas y diferenciadas, ellas eran el area de disefio mecanico, la de desarrollo
electronico, armado de equipos, medicion y el area de desarrollo. Las mencionadas
areas formaban parte de su estructura principal de la empresa, a las que se le
sumaban las éareas de staff como el area administrativa, compras y comercial.
También la firma generd durante estos afios, una importante area de investigacion y
desarrollo, para la cual se incorporaron ingenieros jovenes que empezaron a participar
en actividades que en la etapa anterior eran efectuadas con exclusividad por los
fundadores de la empresa y un pequefio grupo de colaboradores. Si bien los directivos
no dejaron de participar en tales actividades manteniendo un rol directivo, dicha
iniciativa no solo enriquecio las capacidades de la empresa sino que también permitié

en el futuro generar una nueva unidad productiva.
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Sin embargo, a pesar de los avances que permitieron generar un avance en la
descentralizacion del saber y el armado de equipos de proyecto, caracteriza a dicha
etapa las carencias en cuanto a las condiciones y medio ambiente de trabajo. Las
instalaciones con las que cuenta la empresa se fueron construyendo paulatinamente
sin una previa planificacion que asegure un adecuado disefio del ambiente productivo.
Tampoco se han realizado acciones significativas que aseguren la seguridad e higiene

de los trabajadores como asi también la incorporacién de un sistema de calidad.

Ante dicha situacion Gamma se vio afectada al momento de retener recursos humanos
formados por la empresa. Al respecto, muchos ingenieros decidieron desvincularse de
la firma para incorporarse en otras empresas extranjeras que llegaron a la ciudad de
Cérdoba. Ante la propuesta de percibir una mejor remuneracion y participar en nuevos
proyectos, muchos trabajadores visualizaron tales propuestas como una mejor opcion.
La respuesta de la direccion durante este periodo fue incorporar personal de baja
calificacion ya que al final del periodo la actividad era menor y se les dificultaba
competir con tales empresas al momento de retener personal con alta calificacion. Las
incorporaciones no se realizaban de forma planificada ni siguiendo ciertas lineas

estratégicas.

Nuevas oportunidades, nace Gamma2 S.A.

A partir de la busqueda constante de nuevos desafios y ante la necesidad de
recuperar el nivel de actividad logrado en tiempos anteriores, los responsables de
Gamma se embarcaron en dos proyectos que han sido de gran importancia para la
empresa. Uno de ellos generé un fuerte aprendizaje técnico y organizacional que en la
actualidad posiciona a la firma en un lugar importante en la industria aeroespacial
nacional, el otro proyecto también generdé fuertes aprendizajes aunque no derivd en

logros significativos ya que fue necesario discontinuarlo.
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Este Ultimo proyecto, se relaciona con un desarrollo iniciado por la empresa durante el
afio 2001 vinculado a la fabricacion de un dispositivo que permite la deteccién de
explosivos en diversas organizaciones principalmente para los aeropuertos. Un ex
miembro de la Fuerza Aérea Argentina generé el contacto y aporto parte del
conocimiento necesario para desarrollar el producto. El proyecto que en principio
contaba con financiamiento publico, segin uno de los entrevistados tuvo diferentes
problemas que complicaron su realizaciéon y que les exigidé a los responsables de la
empresa tener que buscar financiamiento propio que asegure su realizacion. Si bien
lograron finalizarlo gracias a un crédito otorgado por el Banco de la Nacion Argentina,
el proyecto terminé demandando mas dinero y tiempo de lo planificado “fueron dos
afnos y medios cuando se esperaba finalizar en unos meses”. A pesar de que el
producto es valorado por el entrevistado por su calidad y prestaciones, afirma que por
decision de la conduccion de la Policia Aerondutica de la Fuerza Aérea, los equipos no
se utilizan en la actualidad, “un idéneo en dos horas determind la suerte de un
proyecto que le habia costado al pais mucho dinero”, “Habiamos llegado en dos afios
y medio el mismo nivel que habian llegado en Estados Unidos”, comento el empresario

entrevistado.

El otro proyecto se inicia casi en paralelo al ya mencionado, a los seis meses logran
realizar un contrato con la CONAE (Comisién Nacional de Actividades Espaciales)
para participar en la fabricacion de piezas para desarrollos que realizaban. Segun uno
de los entrevistados la Comision estaba tratando de hacer un nuevo satélite y al no
poder obtener partes en el mercado externo, deciden contratar a empresas locales
para su desarrollo. Si bien con el tiempo dicha imposibilidad fue decayendo y la
posibilidad de lograr desarrollos en el exterior era factible, la Comisiéon no dejo de
contratarlos para diferentes proyectos. Nuevamente se transforman en “bomberos”
ante los diversos encargos que la Comisién les solicitaba ante problematicas de las

mas variadas. Al consultarle al entrevistado porque considera que fueron incluidos en
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tales proyectos, contesto que seguramente su capacidad técnica, flexibilidad y
cercania les garantiza a la Comision superar diferentes inconvenientes que de buscar

las soluciones en el mercado externo, seria muy dificultoso y costoso obtenerlo.

Uno de los socios entrevistados menciono que, a partir del incremento de las
demandas de la CONEA la actividad del area de desarrollo de Gamma crecid
considerablemente, por lo cual decidieron con los otros socios crear una nueva
organizacién. Todas las personas que trabajaban en dicha area pasaron a ser parte
del plantel de la nueva empresa ya que Gamma, mas abocada a la produccion en

serie de productos ya desarrollados, no requeria de un area de desarrollo.

De esta manera crean la empresa Gammaz2 S.A., con la intencién de que responda
exclusivamente al mercado aeroespacial, principalmente la relacién con la CONEA y
con la empresa INVAP. Mientras tanto, las areas productivas de Gamma se integraron
en el area de armado, ya que el 90% de los recursos de la firma quedaron abocados a

dar respuesta al armado de las antenas para la television digital.

Gammaz2 se concibié como una organizacion capaz de generar innovaciones de forma
continua “es puramente desarrollo, casi nunca hacemos un equipo igual al otro”
manifestd un trabajador. Se focaliza en mercados en areas especificas como las
comunicaciones, fabricaciones militares, espaciales y estaciones terrenas. Los
entrevistados acuerdan que las innovaciones incrementales que se realizan a los
equipos se deben principalmente a la posibilidad de acceder a conocimientos y
componentes disponibles gracias a las TICs y al vinculo estrecho que mantienen
con la CONAE, que a partir de sus solicitudes y la transferencia de conocimientos,
permitié que la empresa emprenda el desarrollo de una serie de proyectos orientados

a generar nuevas versiones de sus productos y fortalecer sus capacidad tecnoldgicas.

El edificio se encuentra en el mismo predio donde opera Gamma, se construy6

especialmente para la nueva empresa y funciona de forma independiente, dispone de
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una sala limpia (clean room) para el ensamble de partes espaciales para fabricacion
de equipos bajo normas NASA estandar. Segun expresiones de su responsable esta

integrada actualmente por 16 técnicos calificados y unos 10 colaboradores externos.

Los equipos que Gammaz2 desarrolla pueden agruparse en dos grandes grupos, los
equipos de vuelo como lo son los satélites y los equipos de tierra que se utilizan en
las bases terrestres. Para su fabricacion Gammaz2 replica el disefio organizacional que
poseia Gamma en sus primeros afios, defini6 una serie de areas de trabajo con
recursos asignados, incorporandole una logica de gestion por proyectos. Por area hay
entre dos y tres personas que son convocados por los tres encargados de proyecto en
funcion de las necesidades del proyecto que tienen a cargo, las areas de la empresa

son: medicién y puesta en marcha, disefio de placas, armado y software.

El principal responsable de Gammaz2 es uno de los socios de la empresa. Se incorporé
algunos afios mas tarde de la creacion de la empresa Gamma S.A. como empleado. Al
tiempo y en funcién de sus capacidades y conocimientos, obtuvo un porcentaje menor
de la sociedad y fue nombrado encargado de la nueva empresa. El nuevo socio, mas
joven que los fundadores de Gamma, trabajé en otras empresas anteriormente y
contaba con ciertos conocimientos que los socios originales no poseian, su
incorporacién le permitié a la empresa facilitar el paso del paradigma analdgico al
paradigma digital, coordina a los tres encargados de proyecto, fija las prioridades y
establece los equipos de proyecto a desarrollar. Bajo su coordinacién se encuentran
tres jévenes ingenieros que se sumaron durante el periodo de creacion de la empresa,
dos de ellos realizaron en la empresa su trabajo final de la carrera de grado. Uno de
los encargados de proyecto toma trabajos relacionados con la produccién de equipos
de vuelo y otro los equipos terrestres. El tercero coordina a los dos anteriores y en

caso de ser necesario lidera también proyectos.
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La modalidad de trabajo de la firma Gamma2 difiere de su antecesora. Si bien
comparte la caracteristica de que los socios fundadores intervengan en los proyectos
de desarrollo, la participacién y autonomia de los encargados de proyecto y sus
colaboradores es mayor. Al inicio todos realizaban las mismas tareas y era habitual
gue cambien de puestos sin una politica clara de rotacion, también era habitual que el
liderazgo se caracterice mas por ser directivo lo que limitaba la generacion de

sugerencias y la realizacién de cambios en cuanto a la modalidad de trabajo.

Al respecto, los jévenes profesionales que en la actualidad ocupan los cargos de
conduccion de los equipos de proyecto, incorporaron una serie de cambios tendientes
a fortalecer el desarrollo de sus colaboradores y la mejora continua en los puestos de
trabajo. En principio y a diferencia de las generaciones anteriores que tenian a cargo
la conduccion de los trabajadores, orientaron su gestién a la formacion en el puesto
del trabajo. Esto se evidencia en la posibilidad que les otorgan a sus colaboradores
para analizar y modificar los procesos de trabajo y para proponer e incorporar huevas

tecnologias que consideren beneficiosas para la firma.

Ademas tratan que las personas se especialicen en su area y piensan incorporar en
el futuro un programa de rotacién planificada en funcién de las necesidades de
formacion. Por otro lado, la modalidad de trabajo permite que la transferencia del
conocimiento en los grupos de trabajo se logre a partir del andlisis y la reflexion
colectiva de los problemas y desafios que enfrentan ante las demandas de sus
principales clientes. Si bien no realizan de forma continua capacitaciones, las que
debieron realizar en EEUU para cumplir con las exigencias de la normas Nasa,

fortalecieron considerablemente la capacidad del equipo de trabajo.

Por lo tanto a partir del enriqguecimiento de la participacién y la autonomia de los
trabajadores, la nueva generacién apuntd mas a la busqueda y absorcién de

conocimiento como asi también al procesamiento colectivo para facilitar asi el
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desarrollo de innovaciones, dejando de lado el estilo mas directivo de los socios
fundadores que concentraba el saber exclusivamente en la direccion. Sin embargo,
cabe aclarar que en la actualidad las dos posturas conviven, los socios fundadores de
la empresa sostienen como estrategia de supervivencia la concentracion de
capacidades tecnoldgicas en pocas personas mientras que la modalidad de las nuevas

incorporaciones busca abrir el juego buscando el procesamiento colectivo.

Cabe destacar que las diferencias entre Gamma y Gamma2, no solo se circunscriben
a las caracteristicas de los productos y servicios que desarrollan sino también en
relacion a las caracteristicas del ambiente productivo. Las condiciones y medio
ambiente de trabajo de la nueva empresa son superiores a las de Gamma. Desde las
caracteristicas del edificio, que fue diseflado especialmente para dicha actividad, el
equipamiento y los espacios de trabajo y de descanso como el comedor, demuestran
avances considerables. Sin embargo y al igual que la empresa anterior, las practicas
relacionadas con la gestion de los recursos humanos continGan siendo deficitarias. La
modalidad de incorporacion, formacién y gestion del desempefio de los colaboradores

requieren ser mejoradas para asegurar mayores desempefios futuros.
Lanzamiento del satélite argentino SAC-D

El 10 de junio de 2011, se lanzé desde los EE. UU. el satélite SAC-D Aquarius
desarrollado por la Comision Nacional de Actividades Espaciales (CONAE) en
cooperacion con la agencia espacial norteamericana NASA, y la participacion de

agencias espaciales de otros paises.

En el ambito nacional participaron en la construccién del satélite, organismos del
Sistema Nacional de Innovacién Cientifica y Tecnoldgica, tales como la Comision
Nacional de Energia Atomica (CNEA), la Facultad de Ingenieria de la Universidad
Nacional de La Plata, el Instituto Argentino de Radioastronomia (IAR) y el Centro de

Investigaciones Opticas (CIOP) del CONICET, la Universidad Tecnoldgica Nacional
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(UTN), el Instituto Universitario Aeronautico (IlUA) y empresas privadas nacionales de
base tecnoldgica como INVAP S.E. (contratista principal del satélite), Gamma2 S.A.,
Gamma. Por lo tanto dicho hito en la historia aeroespacial argentina también es un
hecho significativo para Gamma2, ya que participé en la fabricacion de ciertos

componentes del satélite SAC D Aquarius.
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Creacidn de Gamma
orientoda o lo
televisidn por
Radiafrecuencia

Gamma

A, La direcckdn se orienta a
generar acuerdos comerciales
y @ determinar la estructura
organizacional.

B. El ambiente productiva
deficlente, CyMAT. Fuerte
participacitn de los socios en
todas las actvidades,

C, Vinculos importantes en el
sector TIC local e importantes
redes comerciales, No hay
vinculos de intercambio de
saberes,

D, Produccion de circuitos
cerrades de TV, Sisterma de
televisitn por UHF

De lor rodinfrecuencio
para b relewision o o
telefenio mdil

A. La direccidn se orienta a
Eenerar acuerdos comerciales y a
determinar la estructura
organizacional,

B. Mejoras leves en el ambienie
productiva CyMAT,
Conlormacidn de dreas de
trabajo. No hay Hnea media,
roncentracion del saber, Area de
1+

C. Muevas redes comerciales,
Importante presencia en
Instituciones del sector (CIHECCH y
CCm.

0. Produccidn de circuitos
cerrados de TV, Antenas v otros
dispositivos para la telefonia
midwil.

Nuevas
oportunigades y el
nocmiento de
Gaomma? 5.4

A, Incorporackin de un nuevo soclos que
dirige la nueva firma.

B. Importantes mejoras en el amblenie
productive (CyMATL

Certificacion de normas. Nueva modalidad
de gestin de RRHH. Nueva drea de |+0.

C. Nuevas redes._ Intercambio de saberes
con clientes y proveedores,

D. Produccion de componentes para uso
satelital para CONAE (Comisién Maoonal
De Actividades Espariales).

Lonramiento oel
sarefie SAC D

El 10 de junic de 2011, se lanzd
desde los EE. UL, el satélite SAC-D
#guanius desarrollado por la
Comisién Nacional de Actividades
Espaciales (CONAE) en cooperacion
con |a agencia espacial
noreamericana NASA, yla
participacidn de agencias espaciales
de olros paises.

Por la tanto dichio hito en |z historia
aeroespacial argenting también es
un hecho significativo para Gammad,
ya que participd en la fabricacion de
ciertos componentes del satélite SAC
D Aquanus,
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Delta Communications y Delta Argentina S.A.

Delta Communications es una compafia norteamericana de semiconductores
gue desarrolla circuitos integrados de sefial mixta. Su sede central se localiza en
en Irvine California EEUU, tiene oficinas en Silicon Valley, y cuenta con un centro de

disefio en la ciudad de Cérdoba, Delta Argentina S.A.

La direccién de la compafiia estd conformada por tres socios norteamericanos y un
cuarto de nacionalidad argentina que ademas ejerce la presidencia del centro de
disefio de Cérdoba, realiza la conduccién general de dicha filial y es el vinculo

principal con la sede central de la compafiia.

A su vez, la sede en Argentina tiene un director, responsable de conducir los equipos
de trabajo en el centro de disefio. Es responsabilidad de él coordinar las acciones que
realizan los responsables de areas, estos a su vez tienen a su cargo equipos de
colaboradores. Delta Argentina S.A. segun el relato de quienes la conforman se
encuadra en el modelo de "empresa micro multinacional”, que se diferencia del
concepto de outsourcing ya que la “subsidiaria local realiza un trabajo tan relevante y

central desde el punto de vista tecnolégico como el que se hace en la casa matriz”.
Proceso de gestacion de la empresa

Si bien durante el proceso de gestacion de las empresas Delta Communications y
Delta Argentina S.A. participan y se encuentran personas tanto de EEUU como de
Argentina con historias de vida diferentes, se enfatiza aqui en la trayectoria de dos

argentinos que fueron clave en dicho proceso.
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Inicio de lo Noce en EEUU Deita Noce la
empreso Delta
Argenting 5.4

Delta Argentina S.A.

Uno de ellos es un egresado de la Facultad de Ciencias Exactas de la Universidad
Nacional de Cordoba y reconocido experto en el area de comunicaciones vy
procesamiento de sefales. Trabajo en los laboratorios Bell de Lucent Technologies
(spin-off de la empresa norteamericana AT&T), donde realizé investigaciones y
desarrollos avanzados en las areas de transceptores ISDN, canales de lectura de
grabacion magnética, y sistemas de reconocimiento de documentos. En Lucent, fue
designado "Fellow" de los Laboratorios Bell, la distincibn mas prestigiosa concedida
por Laboratorios Bell a su personal de investigacion. Luego se incorpora a la
corporacion también norteamericana Brodcam como arquitecto en jefe de la familia de

transceptores BCM5400 de Gigabit Ethernet (L000BASE-T).

Si bien el experto argentino ya residia desde algunos afios en EEUU su vinculo con la
FCEFyN de la UNC seguia siendo importante. Dirigi6 la tesis de alumnos que luego

formaron parte del staff de la empresa Delta en la ciudad de Cérdoba.

El otro argentino oriundo de la provincia de Jujuy, egresado en el afio 1994 de la
carrera de Ingenieria en la Facultad de Ciencias Exactas, Fisicas y Naturales de la
Universidad Nacional de Cérdoba (UNC). Decidio especializarse en la aplicaciéon de la
matematica a la comunicacién. En este sentido, en 1994 consigue una beca de
investigacion otorgado por el Consejo de Investigaciones Cientificas y Tecnol6gicas de

la Provincia de Cérdoba (CONICOR), realizando trabajos de investigacion y desarrollo
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en el area de la transmisién digital de informacién por médems de banda vocal, desde

1994 hasta 1996.

Durante los meses de agosto a noviembre de 1996 trabaj6é en los Laboratorios Bell,
Lucent Technologies, Murray Hill, USA, donde se dedic6 al disefio de receptores para
telefonia celular inalambrica con tecnologia CDMA. En dicha experiencia tuvo la
oportunidad de conocer a personas que le permitieron iniciar su doctorado en
ingenieria. Durante este periodo, desde 1994 hasta el afio 2002 que se recibié de
Doctor en Ciencias de la Ingenieria en la UNC, realiz6 importantes publicaciones en
congresos internacionales que le otorgaron prestigio en su area de conocimiento, lo

cual favorecié al equipo de investigacion en los préximos afos.

En el afio 1997 se incorpora al laboratorio Comunicaciones Digitales, Departamento de
Electrénica, Facultad de Ciencias Exactas, Fisicas y Naturales, UNC, donde es
actualmente Profesor Adjunto. Dicho laboratorio es uno de los 34 centros de
transferencia y servicios que posee la FCEFyN de la UNC, forma parte del
Departamento de Electrénica de dicha Facultad y fue creado en el afio 1991. Tal
organizacién es de suma importancia para la firma Delta, tanto en el proceso de
creacion como en toda su trayectoria. En su portal web detalla que la funcién principal
del laboratorio se relaciona con la realizacion de investigaciones en el &mbito de las
Comunicaciones Digitales y la formacién de estudiantes de grado y postgrado en dicha
tematica. Ademas, la generacion de proyectos de desarrollo para la transferencia

tecnolégica a empresas, la capacitacion en el area especifica y el asesoramiento.

Un integrante de la firma que participé en varios proyectos de desarrollo, afirma que
gran parte de los integrantes de la empresa poseen becas de investigaciéon en
FONCYT y CONICET, dirigidas por los referentes del laboratorio y de la empresa
Delta. Los integrantes de la firma que realizan estudios doctorales, lo realizan en

diferentes especialidades de la misma temética, la comunicacion digital. Las
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publicaciones de los resultados alcanzados son de gran importancia no solo porque
aseguran el resguardo del conocimiento alcanzado por el equipo que participé en su

elaboracion, sino que ademas orientan los futuros desarrollos a generar.

Nace en EEUU Delta Communicationsy se inicia el vinculo con el equipo

Argentino

La trayectoria de ambos, tanto del experto argentino socio de la firma Delta
Communications como del docente de la UNC, confluye de tal manera que facilita o

permite que la firma Delta Argentina inicie su camino.

Durante la participacion del experto en Brodcam tienen conocimiento de un
emprendimiento impulsado por dos estudiantes de Ph.D. de ingenieria en la
Universidad de Stanford. Los estudiantes junto a otro profesional, fundan en el 2004 la

empresa Delta Communications.

Segun uno de los entrevistados el experto argentino se contacta con los
emprendedores y observa que deseaban realizar un producto interesante con la
tecnologia equivocada. Sugiere a los emprendedores norteamericanos considerar los
desarrollos realizados por un equipo de investigadores de la Universidad Nacional de
Cérdoba. De esta forma tres investigadores de la universidad cordobesa dirigidos por
el docente de la UNC se incorporan al proyecto aportando principalmente sus
conocimientos y su capacidad de desarrollo. El aporte del equipo que operaba desde
Cérdoba, fue generar un software para el desarrollo de un chip para la digitalizacion de
las comunicaciones por fibra éptica. Un entrevistado comenta que de no contar con
tales vinculos que aportaban equipamiento necesario para el desarrollo, desde la

provincia no se hubiera podido realizar tales desarrollos.

No son las Unicas personas ni las Unicas organizaciones que participan en dicho
proceso ni tampoco los Unicos elementos, también las publicaciones y los materiales

gue median en el sistema de relaciones de dicha actividad deben ser puestos en
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consideracion al momento de estudiar el caso. Las publicaciones previas permitieron
consolidar el vinculo con los emprendedores norteamericanos. Uno de los
entrevistados manifiesta la importancia que dichos papers tuvieron al iniciarse el
vinculo con los representantes de la empresa norteamericana, ya que mediaron en la
construccion de la confianza de ambos grupos, vinculo que permitié luego que los
avances logrados en las investigaciones previas se materialicen con una primera

version del chip.

En una de las entrevistas realizadas el docente que lidero el equipo de Cérdoba
cuenta que su pertenencia a la facultad le permitié formar equipos de investigacion y
desarrollo que pesaron en la creacion de Delta Argentina. Cuenta que en el primer
periodo, cuando los contacta el profesor experto ya mencionado, su trabajo con la
beca de CONICOR vy los trabajos presentados en diferentes congresos le permitieron
superar las evaluaciones técnicas que los norteamericanos realizaban, “cada vez que

llegaban les presentabamos lo que nos pedian y algo mas”.

Durante esta primera etapa previa al nacimiento de Delta Argentina el sistema de
actividad conformado se circunscribié a un grupo de docentes e investigadores de la
UNC con participacién en el Laboratorio de Comunicacion Digital en combinacién con
representantes técnicos de la firma norteamericana. La participacion de los futuros
responsables de la firma en Argentina fue muy importante. Podria decirse que la
empresa norteamericana fue generando su centro de investigacién y desarrollo en
dicha unidad académica. Una vez superado la instancias de evaluacion de las
capacidades del equipo argentino, se toma la decision de crear Delta Argentina S.A.,
transformandose en el centro de 1+D de la compafiia. Es asi que se da el
desprendimiento de dicho centro de la facultad de la UNC a una organizacién externa,
pero que, en el préximo periodo, continué su vinculo con el Laboratorio de la facultad,

pero ya con otras caracteristicas que se detallan a continuacion.
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Armado de la organizacion: nace Delta Argentina S.A.

En funcion de dichos avances nace en el aflo 2006 la empresa Delta Argentina S.A.
cuyo presidente es el experto argentino socio de Delta Communications y el director el
docente investigador de la UNC. En la actualidad trabajan en la firma argentina
aproximadamente 40 trabajadores gran parte de ellos, ingenieros egresados

principalmente de la Universidad Nacional de Cérdoba.

Producto de sus investigaciones, la empresa desarrolla nanochips que se utilizan en
las comunicaciones por fibra Optica. Dicho producto permite mejorar la calidad de la
transmision de los datos ya que la informacion que circula por dicha via puede sufrir
distorsiones. La informacién que se trasmite por fibra optica puede ser de distinto tipo,
los nanochips la procesan y la traducen en datos, videos o voz, en diferentes

dispositivos como teléfonos o computadoras.

En la actualidad la firma comercializa un chip de 65 nanémetros, cuya capacidad es
de 10 gigabits por segundo. También, se inicio un nuevo chip de 40 nanémetros que
aln no se comercializa, que de lograrse permitira que las comunicaciones de fibra
Optica sean a una velocidad de 40 gigabits por segundo. Tales productos se
incorporan a equipos electronicos, destinadas tanto para las telecomunicaciones de
largas distancias, como para redes de area local. El principal destinatario de tales
nanochips son los paises desarrollados que segun los entrevistados tienen en la

actualidad una alta demanda.

Se distinguen dos grandes procesos de produccién para realizar un chip, el digital y el
analdgico. Al respecto, si bien el disefio de los chips requiere principalmente de su
disefio digital, hay partes que si o si demandan disefio analégico. En la actualidad
Delta Argentina solo tiene una persona realizando disefio analdgico, el resto se realiza
en el exterior. En cambio gran parte del plantel de la empresa local esta abocado al

disefio digital. La actividad en la empresa estd organizada principalmente por equipos
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de proyectos, liderados por un responsable de proyecto. A su vez hay dos personas
que coordinan las acciones de tales responsables de proyecto. Los dos grandes
procesos, el analdgico y el digital, forman parte del mismo proceso de disefio de un
chip, pero estan bien diferenciadas por la especificidad de su tarea. En palabras de los
entrevistados se trata de dos mundos diferentes. Quienes participan y se especializan
en dichos procesos, no suelen cambiar al otro. Si es politica de la empresa, que los
trabajadores que participen en cada uno de estos grandes procesos, realicen

diferentes tareas y dominen todo el proceso de trabajo de uno de ellos.

Poseen un sistema de evaluacién del desempefio. En principio cada trabajador
presenta semanalmente a su jefe inmediato un informe que detalla las actividades
realizadas y las tareas pendientes para el préximo periodo. Luego el responsable del
grupo con la informacion recibida, realiza un informe y lo eleva a su superior. Por otro
lado, se realizan informes anuales bidireccionales con un formato preestablecido en el
cual cada trabajador se autoevalla en los diferentes aspectos y el lider lo evalta al
trabajador en los mismos puntos. Luego se realizan reuniones entre el lider y el
colaborador para ajustar la evaluacién en funcién de lo realizado individualmente. Por
Gltimo, mensualmente se realizan reuniones de “cara a cara”. Se trata de reuniones
con el director local de la empresa, orientadas a evaluar el desempefio y durante la
cual, segln un trabajador entrevistado, “cada uno le puede decir en la cara lo que

quiera al otro”.

En cuanto a la siguiente dimension del analisis, referida al ambiente productivo, Delta
definioé rapidamente su proceso de produccién con controles suficientes para asegurar
la calidad de sus trabajos. Asi la empresa disefid y desarrollo una serie de procesos
como los referidos al disefio digital, la realizacion de simulaciones a nivel de resultados
y de moddulos especificos o la programacion de la plataforma de emulacién y la

posterior ejecucién de la emulacion. Tales instancias y respectivas operaciones han
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sido procedimentadas, lo que permitié no solo certificar ISO 9000 2001, sino también

precisar los diferentes procesos y contar con un sistema de calidad actualizado.

Evidencia una proyeccion en cuanto a su capacidad de generar nuevas competencias
individuales y colectivas. Durante la primera etapa la firma no contaba con un
programa claro de formacion de la empresa, se apelaba mas a la realizacion de
formaciones puntuales y que los trabajadores se preocupen por aprender
individualmente las tecnologias a utilizar, por ejemplo los lenguajes de programacion.
Los entrevistados sefialan que progresivamente esto fue cambiando, no se dejé de
apelar a la autoformacion y al aporte de nuevos conocimientos por parte de los
trabajadores, la firma formaliz6 sus iniciativas de formacion y aprovecha al maximo la
posibilidad de capitalizar el vinculo con la universidad al momento de enriquecer y

agregar valor a sus actividades.

Cabe destacar que los aportes que el laboratorio de la UNC realiza, no es trabajo
productivo ni resolucion de problemas puntuales, mas bien produce investigaciones
capaces de generar conocimientos que seran absorbidos y materializados por la
empresa en el futuro. De hecho, muchos de los jovenes profesionales que han
realizado su doctorado efectuaron investigaciones que fueron capitalizadas por la
empresa, ejemplo de ello fue el trabajo realizado por uno de los entrevistados que

realizé en su tesis doctoral y que hoy es un importante desarrollo de la empresa.

También el vinculo con las universidades y en especial con el Laboratorio es un
puente para que muchos estudiantes o recientes egresados se incorporen a trabajar
en la empresa ya con conocimientos basicos que le aseguren a la firme una rapida
incorporacién. En este sentido, otro entrevistado comento que, junto a un compariero
de estudio, realizd su préactica pre profesional en el marco de la carrera de ingenieria
de la Universidad de Rio Cuarto, al finalizar dicha préactica fueron convocados a

sumarse a trabajar en la empresa.
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En cuanto a la modalidad de gestién del desempefio de los recursos humanos, las
personas entrevistadas manifestaron que es una tendencia el mantener una fuerte
exigencia por parte de la conduccién hacia sus colaboradores. Dicha labor en
ocasiones ejercida por la direccién de forma individualizada con los trabajadores y no
por parte de los superiores inmediatos. La figura de responsable pierde asi ciertas
herramientas al momento de gestionar el desempefio en funcién de los esfuerzos
realizados para garantizar el cumplimiento de los objetivos planteados por el equipo de
trabajo. Su rol se circunscribe en este sentido, a facilitar la alineacion de los
trabajadores en relacion a los objetivos de la firma y orientar sus acciones a la
realizacion de las tareas necesarias y a la produccion de saberes que enriquezcan el
desempefio colectivo de los grupos de trabajo. Se destaca la orientacion que dichos
responsables de proyecto tienen, relacionada con la participacion en la resolucién
grupal de problemas y en la facilitacion de la transferencia de conocimientos en los
grupos de trabajo. Los entrevistados han sefialado que esta modalidad de trabajo
favorece el desarrollo de innovaciones en los equipos, se apela a que los trabajadores

puedan aportas novedades y generen sugerencias que enriquezca el trabajo realizado.

Al respecto, se evidencia que la organizacion del trabajo y el estilo de supervisién
generan un ambiente cooperativo y participativo de trabajo, se apela a la autonomia y
autogestion de los trabajadores, con reuniones semanales de intercambio y evaluacion

de los avances realizados por el equipo de proyecto.

Sin embargo cabe sefialar que dichas caracteristicas no se acompafan con acciones
de reconocimiento de los esfuerzos realizados las demandas por parte de la direccion
para alcanzar resultados. La firma no incorpor6 un sistema de incentivos por
productividad ya sean estos econdmicos o no econémicos como muchas otras
organizaciones del sector. A su vez los objetivos y los plazos acordados en ocasiones,
segun el relato de uno de los entrevistados, demanda una fuerte dedicacion de los

trabajadores. Dicha situacion fue motivo segiin uno de los ex trabajadores de la firma
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entrevistado, de que varias personas hayan decidido desvincularse de la empresa, a

pesar de lo interesante y estimulador que les ha sido su trabajo en la empresa.

En cuanto al ambiente productivo, hace poco tiempo la empresa se mudo a un edificio
en la zona céntrica de la ciudad en donde muchas empresas del sector tienen sus
oficinas. Durante los primeros afos la empresa estaba ubicaba en una antigua casona,
que segun los entrevistados contaba con varias habitaciones y en cada una de ellas
pequefios grupos realizaban sus tareas. El nuevo lugar permite una mejor distribuciéon
de los espacios y cuenta con mejoras en relacion a las condiciones y medio ambiente

de trabajo.
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1994

Delta Argentina S.A.

A. Periodo de formacion de los
futuros directivos de la firma,
desarrollo de saberes y
competencias en ambiente
productivo y académico.

B. Trabjao en el ambito universitario.

C. Gestacion de vinculos en el
ambito academico local y
productivos en el exterior.

D. Papers presentados en eventos
internacionales y locales y
publicados en revistas
especializadas.

2004 2006

A. Primeros contactos con directivos
de la firma norteamericana. Fuerte
participacion de los fundadores de la
firma en aspectos técnicos.

B. Conformacicn de equipo de
desarrollo local con fuerte vinculo con
representantes técnicos extranjeros.

C. Se consolidan los vinculos en el
ambito academico local y productivos
en el exterior. Intercambio de
conocimiento y trabajo en conjunta.

D, Desarrcllo del disefic del primer
chip.

Inicio de la Neace en EEUU Delta Noce la

gestacion de Communications y s empresa Delta

lo empresn inicia el vinculo con e/ Argenting 5.4,
equipa Argenting

1 I B || BN |

>

A. La direccion se concentro en el
armada de la organizacidn local,
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Capitulo VI - Anédlisis de las trayectorias estudiadas

Para realizar el presente andlisis y en funcion de uno de los objetivos planteados,
vinculado con la tipificacion de las trayectorias observadas en las empresas, se
identificaron a partir del estudio de las dimensiones de andlisis durante la historia de
las firmas, dos tipos de trayectorias. En principio las empresas que se aproximan a la
trayectoria tipo 1. Estas firmas se caracterizan por mantener en el tiempo un sistema
de actividad, realizan pocos cambios en cuanto a los objetos/objetivos de actividad
gue guian sus esfuerzos, sostienen los integrantes tanto internos como externos lo
que les permite consolidar una comunidad con una divisién clara del trabajo y con

normas y practicas profesionales compartidas.

En este primer grupo pueden identificarse firmas que mantienen ademas vinculos
externos, ya sean personas U organizaciones, que participan activamente en los
procesos de desarrollo de capacidades tecnolégicas y en el desarrollo de

innovaciones.

El segundo tipo de trayectoria, incluye aquellas organizaciones que han mantenido
durante su historia un desarrollo mas discontinuo, con avances y retrocesos en
relacion a los sistemas de actividad logrados. Dichas empresas, por diferentes
circunstancias realizan importantes cambios en relacién a los objetos/objetivos que
guian su actividad, desarticulan los equipos de trabajo y presentan mayores
dificultades para construir una comunidad que comparta normas y practicas
profesionales. A diferencia del primer grupo, demuestran tener problemas para
desarrollar y mantener en el tiempo vinculos externos que incidan positivamente en el

desarrollo de capacidades tecnoldgicas.

A continuacion se presentan los tipos de trayectoria mas en detalle y se analizan los

casos en funcion de su aproximacion a una de ellas. Cabe aclara que la presentacion
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de tales trayectorias no pretender ser exhaustiva, sino que busca organizar el analisis

de las trayectorias de las firmas estudiadas.

Trayectoria tipo 1: desarrollo continuo de capacidades tecnolégicas

Como ya se expreso, las organizaciones incluidas en dicha categoria se caracterizan
por mantener en el tiempo un sistema de actividad que les permite enriquecer sus

capacidades tecnoldgicas y realizar innovaciones gracias al desarrollo alcanzado.

Se evidencia en su trayectoria la posibilidad de sostener su sistema de actividad en el
tiempo con una marcada continuidad en cuanto al objeto de actividad perseguido, los
recursos materiales y no materiales para su realizacion y el mantenimiento del grupo
de personas involucradas en el proyecto. Tales caracteristicas les permite a las
organizaciones alcanzar mejoras en cuanto a la organizaciéon del trabajo, el ambiente
productivo y la modalidad de gestion de los recursos humanos que favorece el
aprendizaje y la innovacién, a partir de la participacion de los trabajadores en el
andlisis del trabajo, la realizacién de acciones de formacién, y la mejora del ambiente

productivo.

Ademads, se destacan en este grupo aquellas organizaciones que mantienen vinculos
externos que influyen positivamente en los procesos de desarrollo, puede observarse
la participacion de una serie de elementos que trascienden las fronteras de la
organizacién, vinculos innovadores que participan en la exploracion de conocimientos
(Investigacién) y en su aplicacion a través del desarrollo y disefio de nuevos
productos, la incorporacibn de nuevas practicas productivas, organizativas o

comerciales que enriquecen a la firma.

En relacién a los casos abordados se evidencia que Delta se aproxima a dichas
caracteristicas, como asi también aunque en menor medida las firmas Alfa y Gammaz2
que se desprende de la firma originaria Gamma y que esta orientada a la industria

aeroespacial.
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En relacién a Delta a partir del andlisis de su sendero evolutivo, se puede apreciar
como logro alcanzar el nivel de capacidades de generacion y vinculos innovativos ya
desde sus inicios. En principio a base de los esfuerzos realizados por el grupo de
trabajo local impulsado y auditado por los socios extranjeros. Una vez superada dicha
instancia, al poco tiempo logro desarrollar un sistema propio de 1+D complejo que

enriquece los desempefios actuales.

El emprendimiento local desde sus inicios, se valié de redes externas al momento de
captar y formar sus recursos humanos. Uno de sus socios, docente de la UNC que
formaba parte de uno de los laboratorios de investigacion de la misma universidad, a
partir de dicha actividad orienta a los equipos de investigacion, a realizar trabajos de
disefio y desarrollo en base a las investigaciones previas y en linea con las
necesidades de la empresa norteamericana. En esta primera etapa el sistema de
actividad se vale principalmente de los aportes del equipo de trabajo local con algunos
intercambios con referentes técnicos de EEUU. Es a partir de las capacidades de
asimilacion y de exploracion que se fueron desarrollando mediante de forma
progresiva, que los integrantes del equipo que lograron disefiar en un plazo
relativamente corto una primera version del disefio del chip que resolvia las

dificultades que la firma poseia en el exterior.

En la actualidad Delta Argentina S.A., atraviesa un nuevo periodo orientado a generar
nuevos productos con mayores capacidades y a fortalecer la organizacion. Como se
detallé en la presentacion del caso queda mucho por hacer en relacion a las politicas y
practicas vinculadas a la gestién de recursos humanos. Aunque se realizaron avances
en relaciéon a la formacién de la linea media, no cuentan aln con suficientes
herramientas que les permitan ejercer su rol con autonomia, sobre todo en lo referido
a la gestion del desempefio de sus colaboradores, en relacién a la generacion y
transferencia del saber, pero sobre todo al involucramiento de los trabajadores en los

proyectos que la firma emprende. A su vez y en relaciéon al ambiente productivo, la
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organizacién tiene desafios por delante vinculados con la mejora de las condiciones y
medio ambiente de trabajo que fortalezcan los desempefios, evitando el ausentismo y

la desvinculaciéon de los colaboradores.

En cuanto a los vinculos externos, la firma mantiene vinculos tanto en Argentina como
en el exterior que han sido claves en su desarrollo, ya que se caracterizaron por el
intercambio bidireccional de saberes, y les permitid6 realizar actividades de
investigacion y desarrollo. A su vez, sus principales acciones relacionadas con la
gestiobn de los recursos humanos, estuvieron intimamente relacionadas con la
universidad. Por ejemplo, hasta el dia de hoy, la carrera académica de jovenes
investigadores resulta ser uno de sus principales capitales de la empresa Delta. Las
publicaciones realizadas por los investigadores tanto las de caracteristicas teoricas
como las de implementacidn, permitieron al principio y durante su posterior desarrollo
abrir paso a una serie de innovaciones materializadas en diferentes desarrollos

realizados por la empresa.

Por su parte, la empresa Alfa también se aproxima a las caracteristicas de la primera
trayectoria, pero en menor medida que el caso descripto anteriormente. Desde la
creacion de la firma su desarrollo marca cierta continuidad en relacion a los objetos de
actividad desarrollados, relacionado a la prestacion de software y servicios
informéticos, principalmente para la industria de videojuegos. Sin embargo, el
desarrollo de un sistema de actividad virtuoso se logro al tiempo, ante la necesidad de
actualizarse tecnolégicamente. Los responsables de la empresa mantuvieron un alto
involucramiento, en el desarrollo de capacidades techologicas claves para el
desempefio innovador de la firma. A medida que la empresa fue creciendo, los socios
orientaron sus esfuerzos en la incorporacion y el desarrollo de referentes técnicos que
garanticen dicha funcién y distanciarse del liderazgo de los equipos de proyectos. Sin

embargo cabe destacar que aun no han delegado totalmente tal actividad. Las
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condiciones y medio ambiente de trabajo fueron también revisados, con el objetivo de

aminorar los niveles de desvinculacién crecientes que el mercado laboral evidencia.

Ante la necesidad de sostener los niveles necesarios de capacitacion de los recursos
humanos y el desarrollo constante de nuevas aplicaciones, al igual que en sus
primeros momentos como profesionales independientes, los socios de Alfa, se valieron
de los aportes que las redes de contacto les proporcionan. La empresa mantiene en la
actualidad vinculo con la UCC donde realizan actividades de exploracién de nuevas
tecnologias y el desarrollo de novedades, lo que les permite realizar avances en el
dominio de tecnologias claves para su actividad y desarrollar nuevos productos. A su
vez, su principales acciones relacionadas con la gestion de los recursos humanos,
estd intimamente relacionada con la universidad. La mayoria de las incorporaciones
provienen de los equipos de investigacion de la UCC y muchas de las herramientas a

utilizar en la empresa fueron aprendidas durante el cursado de la carrera.

Por otro lado y a diferencia de otras firmas abordadas, el vinculo que las empresas
Alfa y Delta mantuvieron desde un principio con firmas extranjeras, fue de gran
importancia no solo al momento de realizar acciones conjuntas de produccién y
comercializacion, sino también al momento de fortalecer sus capacidades tecnologicas

y desarrollar nuevos productos y servicios.

Trayectoria tipo 2: desarrollo discontinuo de capacidades tecnolégicas

En el otro extremo se encuentran aquellas organizaciones cuya trayectoria se
caracteriza mas por la discontinuidad de los sistemas de actividad desarrollados. A
diferencia de las organizaciones con trayectoria 1, estas evidencian mayor dificultad
para mantener y desarrollar equipos de trabajo y de sostener vinculos permanentes
tanto internos y externos que faciliten el desarrollo de una comunidad de précticas.

Ante dicha dificultad, las organizaciones se caracterizan por concentrar el saber en
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pocas personas, concretamente en los directivos o en pocos referentes técnicos de la

organizacion.

La firma Gamma puede considerase como una de las organizaciones cuya trayectoria
se asemeja mas a las caracteristicas sefialadas en la trayectoria tipo 2. Durante sus
inicios se desempefio valiéndose de sus capacidades de asimilacion de tecnologias y
de mantener vinculos pasivos con clientes y proveedores. Tal caracteristica, se

mantuvo durante gran parte de su historia, hasta crear la empresa Gammaz2.

Durante su trayectoria, Gamma en dos ocasiones logro consolidarse en diferentes
mercados y generar productos propios y servicios diferenciados que los colocé en una
posicién de prestigio en el sector. En un primer momento lo fue en la produccién de
filtros y antenas, a lo que se le sumo luego la produccion de combinadores con
multiplexores para el sistema de television por UHF. En un segundo momento con el
desarrollo de productos y servicios para instalaciones de la telefonia movil. Para tales
actividades, la firma confeccion6 un disefio organizacional, enriqueci6 la
infraestructura e incorpor6 maquinaria suficiente para asegurarse la produccion de la

totalidad de los componentes de sus productos.

Dos caracteristicas entonces pueden atribuirsele a la firma en ese momento, la
capacidad para generar sus propios disefios y desarrollos, ademas de la capacidad
para producir los equipos disefiados. Por otro lado, la concentracion del saber puertas
adentro en pocas personas de la empresa. Los vinculos generados durante esta etapa
fueron mas de caracter pasivo, prevalecio la experimentacién interna con relaciones
basadas en transacciones mediadas por el mercado y la asistencia técnica, con poco o
nulo intercambio de conocimientos o cooperacion para la resolucion de problematicas

0 superacion de desafios.

Sin embargo, se vieron afectados por factores externos lo que obligo a la firma a virar

su estrategia a nuevos rumbos. A partir de dicha situacion, la empresa inicia un
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periodo de adaptacion a las condiciones del contexto con un desempefo desordenado
hasta el afio 2001 que inicia un nuevo vinculo con la Comisién Nacional de Energia
Atdémica. Dicho vinculo genera una serie de iniciativas orientadas al desarrollo de
nuevos productos que resultaron ser un primer paso relevante para el desarrollo de

capacidades en los afios siguientes.

Las redes de contacto en este nuevo periodo fueron adquiriendo mayor complejidad. A
diferencia de las mantenidas en la primera instancia, se basan en interacciones de
cooperacion y de desarrollo conjunto a través de mecanismos de aprendizaje mas
sofisticados. Es asi que la nueva organizacion relacionada con la industria
aeroespacial, se destaca por generar en poco tiempo un sistema de actividad que
facilita el aprendizaje y la generacion de innovaciones tales como piezas para
satélites. Se evidencia una evolucion en cuanto a capacidades, de una posicién de
simple asimilacién de tecnologia hacia la incorporacion de practicas de exploracion de
nuevas tecnologias y de esfuerzos por la adaptacion de tales tecnologias
enriqueciendo sus operaciones. Ejemplo de ello fueron los trabajos de integracion
(armado) bajo estdndares Nasa realizados en la sala limpia de equipos disefiados por
diferentes proveedores de la CONAE, asi como la fabricacién de piezas mecanicas

para la antena de un satélite.

La empresa logra ademdas avances significativos tanto en la modalidad de
organizacién del trabajo como en el ambiente productivo. La certificacion de normas
de calidad 1SO, son un ejemplo de ello. Tales iniciativas permitieron iniciar la
codificacién del conocimiento y la incorporacion de practicas de documentacion de
actividades del proceso productivo, de procedimientos e instrucciones favoreciendo la
estandarizacion y la mejora de los procesos, pero también la descentralizaciéon o
transferencia del saber al conjunto de los trabajadores. La incorporacién de la sala
limpia bajo estdndares Nasa y la capacitacion de trabajadores en EEUU, es un avance

significativo para la organizacion ya que favorecio la introduccién de mejoras y nuevos
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lanzamientos impulsados por los cambios tecnolégicos que se basaron en

conocimientos cercanos a la frontera.

Una vez ya consolidada la nueva firma, las capacidades de ambas empresas se
incrementaron. La nueva organizacion Gamma2 integro las actividades de
investigacion y desarrollo para el disefio y la produccion de nuevos productos, y
Gamma mantuvo las areas productivas que en muchas ocasiones realizan piezas
disefiadas por la otra firma. Por lo tanto, las dos plantas de la empresa les permitieron
desarrollar de forma completa las diferentes piezas de sus productos sin la necesidad

de valerse de terceros.

Por su parte, la empresa Beta posee ciertas caracteristicas relacionadas con esta
trayectoria aunque en menor medida que el caso Gamma. Si bien presenta
importantes virajes durante su trayectoria, durante un periodo importante establecié un
sistema de actividad que le permitié generar una serie de innovaciones en el sector de

las telecomunicaciones.

En sus primeros momentos, la estrategia fue realizar sus actividades de investigacion
y desarrollo para el disefio y produccién de nuevos productos puertas adentro de la
organizacién. Asi como en sus inicios los socios originarios se valian del contacto
fluido con las personas implicadas en el negocio, con especial atencion en los
requerimientos de usuarios y en la resolucion de los problemas técnicos, con el tiempo
la organizacion desarrollé equipos de trabajo que mantenian dicho estilo de trabajo,

permitiendo que los socios se desprendan de tales actividades.

En el mejor momento de la empresa las areas de testing, soporte e 1+D, trabajaban de
forma muy coordinada. Sus acciones se orientaban principalmente por el ensayo y
error, la escucha de los usuarios y el afinamiento de los equipos que la empresa
producia. Segun un trabajador entrevistado, la empresa se esforzaba por adaptar sus

equipos en funcion de las particularidades de cada regién. Por lo tanto, una vez que se
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expandio el area de cobertura a casi todo el pais, el disefio organizacional de la firma

permitia sostener dicha politica a una mayor escala.

La firma Beta S.A. se destaca por haber mantenido un importante rol en el desarrollo
local del sector con importantes relaciones. Uno de sus miembros presidio la CIIECCA
en diferentes periodos y sus productos y servicios también se orientaron al sector TIC
cordobés. Ademas, socios de la empresa mantuvieron desde sus inicios vinculos con
la Agencia de Promocién de la Ciencia y la Tecnologia (ANPCyT) del Ministerio de
Ciencia, Tecnologia e Innovacion Productiva (MINCyT) de la Nacion, iniciaron
actividades en el marco de las convocatorias de la Agencia y alentaron a otros

integrantes de CIIECCA a desarrollar y presentar proyectos.

Sin embargo, cabe destacar que la firma por lo general mantuvo vinculos con redes de
contacto con poco o bajo intercambio de saberes. Las relaciones se caracterizaron
mas por la asistencia técnica con clientes y usuarios basadas en el intercambio de
necesidades. Se evidencia si, una importante capacidad para identificar las
problematicas e intereses de los usuarios de sus prestaciones y de orientar sus
esfuerzos en cuanto a disefio y desarrollo de productos para dar soluciones a dichos
requerimientos relevados. Por otro lado, si bien Beta nace en el &mbito académico, en
los siguientes afos, no se evidencia en el desarrollo de sus principales proyectos, un

fuerte vinculo con la UCC, caracteristica que comparte con la firma Gamma.

Los directivos de Beta debieron tomar decisiones que les permitieran enriquecer su
desempefio. Luego de contratar consultoria relacionada con el desarrollo
organizacional, los socios realizaron una serie de modificaciones, crearon areas de
trabajo e incorporaron jovenes profesionales para que las conduzcan, pudiendo de
esta forma distanciarse de las actividades més operativas y concentrarse mas en la

direccion de la firma.
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La modalidad interna de aprendizaje pasé a ser mas interactiva y colectiva, de las
practicas solitarias y exclusivas de los socios fundadores, a una nueva etapa en la que
se incluyen actividades de investigacién, de experimentacibn en las fases de
desarrollo, aplicacion con prototipos y pruebas pilotos, realizadas por equipos de
trabajo organizados en areas diferenciadas pero con mecanismos de coordinacion.
Ademas, la dinamica de retroalimentacion con los destinatarios de los servicios y
productos, caracteristica mantenida con exclusividad por los socios de la empresa
durante los primeros afios, fue absorbida y fortalecida por la dinamica organizacional,
gue gracias a las areas de soporte y su vinculo con el area de I1+D, permitié potenciar
las practicas destinadas a realizar mejoras o0 nuevos lanzamientos de productos a

partir de la relacion del usuario con el productor.

A pesar de ello, dicha estructura organizacional en diferentes pasajes de la historia de
Beta sufri6 modificaciones con retrocesos y recuperaciones por diversas
circunstancias que la empresa atravesé durante su trayectoria. En tales momentos la
direccion incremento su participacion en actividades que ya habia delegado, e inicio
nuevamente el camino de reconstruccion de un sistema de actividad con un nuevo
objeto a producir, un nuevo grupo de trabajadores y recursos a utilizar para su

realizacion.
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Capitulo VII - Reflexiones finales

Las reflexiones en esta Ultima seccidn se orientan principalmente a dar respuesta a los
objetivos planteados. Abordar los procesos de aprendizaje y el desarrollo de
capacidades tecnoldgicas en las organizaciones, exige la puesta en practica de
herramientas conceptuales y metodoldgicas que faciliten el acercamiento en funcién
de la complejidad de la tematica. En este sentido, se tomd como decision
metodoldgica valerse de técnicas de corte cualitativo orientadas a capturar relatos de
integrantes diversos relacionados con la trayectoria de las firmas seleccionadas. En
segundo término, en funcién de los datos relevados se realizé6 un andlisis de las
trayectorias de las firmas, utilizando como eje cuatro dimensiones referidas al

aprendizaje organizacional y al desarrollo de capacidades tecnoldgicas.

Los procesos de desarrollo de capacidades tecnologicas en las empresas se han
convertido en los dltimos afios en una importante area de estudio de la gestién
empresarial. Diferentes autores resaltan la importancia que tienen las caracteristicas
de las tramas de relaciones que ofrece el territorio y que facilita la emergencia de
innovaciones por parte de las agentes que participan. De esta manera la unidad de
andlisis e intervencién no puede solo circunscribirse a las fronteras organizacionales.
A partir del andlisis de la trayectoria de los casos, se pudo observar como los procesos
de aprendizaje se valieron de la conformacion de sistemas de actividad que facilitaron
la emergencia de innovaciones. Estos sistemas en algunos casos se caracterizaron
por estar circunscriptos a los limites de la organizacion, pero en otros su alcance

desborda tales fronteras.

Se identificaron una serie de elementos que son comunes de aquellos sistemas
alcanzados por las firmas en diferentes momentos de sus trayectorias y que
permitieron enriquecer las capacidades tecnolégicas, generando importantes

innovaciones. La emergencia de tales elementos exigid que los integrantes de la
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organizacién, dejen de lado ciertas practicas e ideas y emprendan nuevas relaciones
de autoridad y prescripcion del trabajo. También aunque en menor medida, generaron
mejoras en relacién al ambiente productivo y las condiciones y medio ambiente de

trabajo.

En cuanto a las dimensiones de andlisis seleccionadas, la trayectoria de la direccién
de los casos estudiados se caracterizan por ser empresas creadas por egresados
universitarios de universidad publicas y privadas de la ciudad, la mayoria de los
emprendedores contaron con experiencias laborales previas, algunos en empresas
otros de forma independiente, en todos los casos tales trayectorias han sido
importantes al momento de desarrollar su emprendimientos. En cuanto al caracter
calificante del ambiente socio-técnico de produccion, la organizacién del trabajo de las
empresas y el ambiente productivo, en todos los casos fue mejorando a partir de las
exigencias enfrentadas y la necesidad de lograr enriquecer sus procesos a partir de la
incorporacién de politicas de aseguramiento de la calidad y de la necesidad de

consolidar sus equipos de trabajo.

En este punto a pesar de dichos avances, conviven en algunas organizaciones los dos
estilos 0 modalidades de trabajo que a priori se presentan como contradictorias y que
generan cierta tensién en el grupo de trabajo. Por un lado, permanecen elementos o
caracteristicas propias de los sistemas de actividad montados por los fundadores y
que permitieron que la firma inicie sus actividades, crezca y se sostenga en el tiempo.
Por el otro lado, los mismaos socios ante las exigencias del escenario actual, se vieron
en la necesidad de abandonar ciertas practicas, como la participacion en las
actividades de disefio y produccion de nuevos productos e incorporar nuevas
generaciones que enriquezcan y actualicen tecnolégicamente a las organizaciones.
Por lo tanto, a pesar de ciertas bondades que dichas -caracteristicas les
proporcionaron a los emprendedores, ante nuevos escenarios se han transformado en

el principal obstaculo al momento de generar procesos aprendizaje y facilitar el
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surgimiento de innovaciones que enriquezcan a la organizacion. La fuerte participacion
de los socios fundadores y el resguardo del saber en ellos y en pocos colaboradores,
les permitié en los primeros afilos generar importantes innovaciones pero al momento
de requerir nuevas capacidades tecnoldgicas en los siguientes afios, se encontraron
con dificultades para replicar los desempefos innovadores que los caracterizaron en

los primeros afios.

Dicha probleméatica se evidencia sobre todo en aquellas organizaciones cuya
trayectoria se aproxima mas al tipo 2, con un desarrollo discontinuo, gradual y con
pocos vinculos con el exterior. En este marco, las organizaciones transitan periodos de
avance y retroceso en relaciébn a su actividad principal. La irrupcién de nuevas
tecnologias, la pérdida de recursos humanos claves y los cambios abruptos del
entorno, colocé a las firmas ante la necesidad de repensar sus practicas, a reorientar

sus esfuerzos y a restablecer los sistemas de actividad logrados.

Las organizaciones con trayectoria tipo 1, pudieron iniciar sus actividades, montando
una configuracién organizacional que permite a los integrantes de los equipos,
reflexionen sobre sus préacticas, generen novedades y enriquezcan sus desempefios
en funciébn de los objetivos colectivos. Sin embargo, cabe aclarar que las
organizaciones abordadas que se aproximan a este tipo de trayectoria, en algunos
aspectos aun no evidencian suficientes avances. Las potencialidades giran en torno a
los mecanismos de aprendizaje internos y externos, a partir de los cuales las
empresas han podido fortalecer su conectividad con actores que complementen con el
grupo sus capacidades y conocimientos. A pesar de ello y en relacién a la gestion
estratégica de los recursos humanos, aunque en algunos casos se evidencia cierto
interés por mejorar dicho aspecto, aun presentan importantes carencias al momento
de enriquecer las practicas orientadas a mejorar la gestion del factor humano en las
empresas a partir del desarrollo de una linea media capaz de gestionar el saber y el

involucramiento de los colaboradores a los objetivos de la organizacion.
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Al respecto, cabe la reflexion sobre tales carencias en las firmas locales e interrogarse
si dicha caracteristica es generalizable al resto de las empresas. También seria
interesante investigar cual es la participacion de las instituciones de formacion
profesional en dicha materia y qué acciones se pueden impulsar desde diferentes
instituciones de formacion que forme a los futuros emprendedores o profesionales con
responsables de liderazgo de equipos de trabajos, en acciones y practicas tendientes

que faciliten el aprendizaje y la innovacién colectiva.

En cuanto a la dimension referida a las interacciones con el medio y la complejidad
tecnoldgica del proceso productivo, las organizaciones abordadas demuestran que
durante sus trayectorias lograron ser innovadoras en la medida que facilitaron el
desarrollo de capacidades tecnoldgicas, poniendo en tensidn constantemente sus
representaciones del entorno y manteniendo una actitud proactiva que les permita ser
protagonistas en el mercado. Al respecto, los integrantes de las organizaciones al
momento de encontrar respuestas del entorno no se valieron de estudios formales del
mercado y en la realizacion de planes de accion en funcion de diagndsticos realizados.
En ocasiones las firmas, orientaron sus esfuerzos a generar vinculos que les permitan
testear las problematicas y las respuestas de los usuarios de sus prestaciones. En
otras oportunidades generaron vinculos de intercambio de saberes y de participacion
conjunta que favorecié la orientacién de las empresas. En otros casos se pudo
observar un mayor protagonismo por parte de los integrantes de las firmas colocando

un nuevo producto y generando un mercado que antes no existia.

En este marco, las posibilidades de intervencion destinadas a fortalecer el desempefio
innovador de las firmas locales de un sector productivo, no pueden pensarse solo
desde una estrategia a nivel micro enfocado exclusivamente solo en los limites
organizacionales. Requiere ademas de acciones a nivel meso destinado a fortalecer el
desempefio local del conjunto de los agentes implicados, con la intencién de orientar al

conjunto en aquellos objetos de conocimientos estratégicos y que requieren de un
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abordaje en conjunto. En los cuatro casos se evidencid, sobre todo en los ultimos
tiempos, aproximaciones a diferentes instituciones y esfuerzos colaborativos entre
firmas e instituciones para realizar proyectos conjuntos. Por ejemplo, en el caso Alfa el
consorcio relacionado con la TV Digital que agrupa a empresas y universidades de
Cérdoba y que cuenta con el financiamiento de la ANPCyT de la nacién, en el caso de
Gammaz2 los vinculos con CONAE y la empresa INVAP en proyectos relacionados con

el desarrollo de piezas de satélites argentinos.

Tales consideraciones plantean desafios importantes a los hacedores politicas
publicas y los responsables de instituciones del sector productivo destinadas a reforzar
el desempefio innovador de los agentes econdmicos locales. Es por ello que alentar
los ciclos de aprendizaje, entendiendo la importancia de la participacion colectiva de la
fijacion de objetos de conocimiento debe realizarse a partir de andlisis sectoriales e
inversiones colectivas, fortalece el desempefio de las firmas locales. En este sentido,
cobra relevancia a nivel nacional el proceso de desarrollo del Libro Blanco que
convoco a actores diversos del sector TIC. A nivel local, las acciones emprendidas en
el marco de la mesa sectorial donde participan tanto la CIIECCA como el CCT, con el

gobierno provincial y otras instituciones educativas vinculadas al sector.

Para finalizar con las reflexiones, a continuacion se plantean una serie de
interrogantes que surgen de la investigacion y pueden ser abordados en futuros
trabajos. El entramado de vinculos que se establecié en el complejo sistema de
actividad alrededor de las firmas estudiadas, resalta algunos elementos de debate
actual en el marco de la llamada economia del conocimiento. En principio, teniendo
en cuenta la necesidad de contar con los esfuerzos de diferentes actores al momento
de desarrollar capacidades tecnolégicas, cabe la reflexion sobre los reales beneficios
que acceden todos los involucrados en tales procesos. A partir del andlisis de la
trayectoria de las firmas estudiadas se evidencia como en la produccion de

conocimientos y la realizaciébn de innovaciones es de caracter colectivo pero la
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apropiacion en algunos casos no deja de ser individualizada, un ejemplo de ello pudo
se observarse con claridad en el caso Delta, donde la participacién de la universidad
tanto en la direccibn como en capitalizacion de los saberes que se generan en los
limites difusos entre la firma y el laboratorio de la UNC, es menor a la capitalizada por

la empresa.

El vinculo de las empresas transnacionales (ET) con las firmas locales también es otro
punto importante a considerar. Si bien en algunos de los casos estudiados, los
vinculos con ET han sido importantes en diferentes momentos de sus trayectorias, por
ejemplo los aprendizajes logrados por la firma Alfa logrados por la empresa en virtud
de las oportunidades generadas potenci6é sus capacidades que fueron capitalizados en
futuros proyectos relacionados con la TV Digital, cabe destacar que la llegada de tales
firmas impacto considerable en casi todas las empresas estudiadas. Tanto en el caso
Alfa como en Beta y Gamma, muchos trabajadores decidieron desvincularse de las
empresas para incorporarse a las firmas extranjeras. Si bien tal situacion, movilizé la
generacion de algunas iniciativas tanto organizacionales como asi también en el plano
institucional, son pocas las acciones emprendidas al interior de las firmas que se
orienten a la mejora de las condiciones laborales y del ambiente productivo para
desarrollar y retener los recursos formados en la organizacion. Al respecto, como
sefiala Boutang (2004) ante el mayor caracter publico que tiene en la actualidad la
informacién gracias a las mayores posibilidades de difusion y almacenamiento, cobra
mayor relevancia la capacidad de las personas de contextualizar los conocimientos,
capacidad que requiere del desarrollo individual y colectivo de capacidades en el
tiempo. El aprendizaje entonces depende de la capacidad que los grupos de trabajo
de las organizaciones para problematizar las practicas y conceptos vigentes en el
marco de los sistemas de actividad. Por lo tanto, descuidar las politicas vinculadas a

la gestion estratégica de los recursos humanos, contradice los discursos habituales
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vinculados con el valor que en la actualidad adquieren las personas de la

organizacion.

Por otro lado, las particularidades intrinsecas del saber y de la informacion, sumado al
crecimiento de las interacciones con multiples intercambios gratuitos en el marco de
una sociedad del conocimiento, desafia en la actualidad a los mecanismos de
proteccion del conocimiento que fueron construidos a comienzos del capitalismo
industrial. La tensién entre los beneficios que la difusion gratuita y el interés de
mantener la propiedad privativa, plantea la necesidad de repensar los esquemas
tradicionales. Si bien en la regién son pocas las organizaciones que emprenden
acciones tendientes a proteger derechos de propiedad, si se evidencian précticas tanto
al interior de la firma como en el modo de interactuar con el entorno, que funcionan

como verdaderos cercamientos del saber.

A tales particularidades se le suman ademas las trayectorias particulares de los
trabajadores que en dicho sector se caracterizan mas por un trayecto discontinuo con
alta movilidad que puede ser negativo en ocasiones, pero como se pudo ver en la
presentacion de los casos, en el armado de nuevos sistemas de actividad ante nuevos
desafios, la incorporaciéon de recursos con experiencias y desarrollos diversos en
otras organizaciones les permiti6 a las firmas, fortalecer sus equipos y sus

capacidades tecnoldgicas.

Tales caracteristicas enfrentan a las diferentes empresas, instituciones vy
dependencias gubernamentales a pensar acciones colectivas que se traduzcan en
beneficios compartidos. Las iniciativas emprendidas por las firmas en cooperacién con
otros actores del sector y en linea con politicas de estado en materia de desarrollo
tecnolégico, han demostrado ser mas efectivas que aquellos arreglos solitarios que
encontrd a las empresas locales desarmadas ante los virajes socioeconémicos que se

produjeron durante ciertos periodos de la historia Argentina.
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En este sentido, los estudios de casos de las empresas locales en combinaciéon con
otro tipo de estudios, son valiosos al momento de esclarecer como las empresas e
industrias de economias emergentes desarrollan (0 no) ciertos niveles de capacidad a
lo largo del tiempo. Tales investigaciones pueden aportar datos concretos que deriven
en recomendaciones realistas y viables para la toma de decisiones en cuanto a la
asignacion de recursos para las cuestiones vinculadas a la innovacién en un contexto

particular.

133



Bibliografia

Albornoz, F., & Espafiol, P. (2002). Anexo: Desempefio Macro y su impacto en la Micro
de los afios noventa. En R. Bisang, G. Lugones, & G. Yoguel, Apertura e inonovacion

en la Argentina (pags. 29-36). Mifio y Davila Editores.

Beguin, P., & Clot, Y. (2004). La accién situada en el desarrollo de la actividad. Paris:

Revista electronica Activités.
Berti, N. (2006). Del combinado al Satélite. La Plata: FaHCE UNLP.

Boutang, Y. M. (2004). Rigueza, propided, libertad y renta en el captalismo
cognitivismo. En Y. M. Boutang, A. Corsani, & M. Lazzarato, Capitalismo cognitivo
propiedad intelectual y creacion colectiva (pags. 107-128). Madrid: Traficantes de

suefos.

Coriat, B., & Weinstein, O. (1995). Les nouvelles théories de I'entreprise, Le livre de

poche. Paris.

Cowan, R., David, P., & Foray, D. (1999). The Explicit Economics of Knowledge

Codification and Tacitness.

Daft, R., & Weick, K. (1984). Hacia un modelo de organizaciones como sistema de

interpretacion.
Dejours, C. (2008). El desgaste mental en el trabajo. Madrid: Modus Laborandi.

Engestrom, Y. (1987). Learning by expanding: An activity-theorical approach to

developmental research. Helsinki: Orienta-Konsultit.

134



Erbes, A., Robert, V., Yoguel, G., Borello, J., & Lebedinsky, V. (2006). Regimenes
tecnolégico, de conocimiento y competencia en diferentes formas organizacionales: la

dindmica entre difusion y apropiacion. Buenos Aires.

Figueiredo, P. (2002). Learning processes features and technological capability-

accumulation: explaining inter-firm differences.

Foray, D., & David, P. (2002). Una introduccion a la economia y a la sociedad del

saber. Revista Internacional de Ciencias Sociales.

Hatchuel, A., Le Masson, P., & Weil, B. (2006). De la gestion de los conocimientos a
las organizaciones orientadas a la concepcion. Revista Internacional de Ciencias

Sociales.

Larripa, M., & Erausquin, C. (2008). La teoria de la actividad y modelos mentales.
Instrumentos para la reflexiébn sobre la practica profesional: "Aprendizaje expansivo",
intercambio cognitivo y transformacion de intervenciones de psicélogos y otros
agentes en escenarios educativos. Anuario de Investigaciones Volumen XV (pags.

109-124). Buenos Aires: Facultad de Psicologia UBA/Secretaria de investigaciones.

Lépez, A. (2006). Empresarios, instituciones y desarrollo econémico: El caso

Argentino. Oficina de CEPAL Buenos Aires.

Lopez, A., & Ramos, D. (2008). La industria de software y servicios informaticos

argentina. Tendencias, factores de competitividad y clusters.

Lépez, A., Ramos, D., & Starobinsky, G. (2009). Clusters de Software y Servicios

Informaticos: Los casos de Cordoba y Rosario a la Luz de la experiencia internacional.

Lundvall, B.-A. (1999). La base del conocimiento y su produccion. Ekonomiaz N.° 45 ,

14-37.

135



Lundvall, B.-A. (1992). National Systems of Innovation: Towards a Theory of Innovation

and Interactive Learning. London: Pinter Publishers.

Mendelson, P. (1994). ¢ Es posible oponer saberes y saber-hacer cuando se habla de

aprendizaje?

Merlino, A. (2009). Investigacion cualitativa en ciencias sociales. Temas, problemas y

aplicaciones. Buenos Aires: Cenegage Learning.

Miranda, E., & Figueiredo, P. (2010). Dindmica da acumulacdo de capacidades
inovadoras: evidéncias de empresas de software no Rio de Janeiro e em Sao Paulo.

Sao Paulo.

Nelson, R., & Winter, S. G. (1982). An Evolutionary Theory of Economic Change

prospectus”, . Economic Journal, Vol 84.

Nelson, R., & Winter, S. (1974). Neoclassical vs evolutionary theories of economic

growth: critique and.

Novick, M., & Gallart, M. (1997). Competitividad, redes productivas y competencias

laborales. Montevideo.

Pujol, A. (2010). Dimensiones clave en la comprensién de los procesos de aprendizaje
organizacional. Cuadernos Sociales Iberoemericanos N° 10. Redes, perspectivas y

significantes , 1/2010 (10), 99-119.

Pujol, A. (2006). Evolucion reciente del sector software y servicios informaticos. La
experiencia en Cérdoba. En La informéatica en la Argentina. Desafios a la

especializacion y la competitividad. Buenos Aires: Prometeo Libros.

Pujol, A., & Dall'Asta, C. (2002). Aproximacion a las relaciones entre ambiente social y
aprendizaje en las pyme del sector lacteo. Actas de la 7° Reunion Anual Red Pymes

Mercosur. Rafaela: Universidad del Litoral.

136



Pujol, A., & Navarra, J. (2001). Tecnologias de Gestién y Aprendizaje Organizacional.

Quinto Taller de Gestion tecnolégica en la industria. La Habana.

Pujol, A., Navarra, J., DallAsta, C., & Barnes, F. (2005). Redes de contacto y
aprendizaje en las PyMES industriales de la ciudad de Cérdoba. Actas de la 102

Reunién Anual Red Pymes Mercosur. . Neuquén: Universidad Nacional del Comahue.

Recalde, A., Mari, M., Carri, R., Baum, G., Artopoulos, & Alejandro. (2009). Libro
blanco de la prospectiva TIC. Proyecto 2020. Buenos Aires: Ministerio de Ciencia,

Tecnologia e Innovacion Productiva.

Simon, H. (1979). Rational Decision Making in Business Organistions. American

Economic Review.

Teece, D., Pisano, G., & Shuen, A. (1997). Dynamic capabilities and strategic

managment.

Villavicencio, D. (1999). Sociologia del trabajo y sociologia econdmica en "Los retos

tedricos de los estudios del trabajo hacia el siglo XXI". Buenos Aires: CLACSO.

Virkkunen, J. (2009). Two theories of Organizational knowledge creation. En A.
Sannino, H. Daniels, & K. Gutiérrez, Learning and Expanding with Activity Theory.

Cambridge University Press.

Yin, R. (1994). Investigacion sobre estudios de casos. Disefio y métodos. Applied

Social Research Methods Series, Vol. 5, Second Edition SAGE Publications. London .

137



