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Introduccioén

Hipotesis

Existe una brecha entre valor y el rol que se le pretendié dar a las Unidades
de Vinculacién Tecnoldgica (UVT) en la sociedad y en el sistema cientifico
tecnolégico al momento de su nacimiento, y el verdadero lugar que estan
ocupando actualmente. Dicha brecha puede ser resuelta aplicando procesos de

mejora encontrados entre los conceptos de gestion de calidad.

Objetivo
Identificar la problematica en el funcionamiento de las UVT del sector,
establecer la pertinencia de un proceso de mejora aplicable a las mismas, y
proponer una herramienta 0 modelo de gestion de calidad adecuado que permita

ser utilizado en forma genérica en este tipo de instituciones.

Aspectos introductorios

A lo largo del presente trabajo de investigacion se analizara la estructura y
funcionamiento de las unidades de vinculacion tecnoldgicas del sector.

En una primera instancia se describira el origen y el contexto en el cual
estan insertas las UVTs. Para ello se realizara una breve introduccion al mundo de
la vinculacién tecnoldgica, extrayendo y analizando fragmentos de la ley que les
dio origen, y describiendo el valor y el rol que se les pretendi6é dar en la sociedad
al momento de su nacimiento. Luego se estudiaran los objetivos basicos de su
razon de ser, para posteriormente poder comenzar establecer un diagnostico
sobre su real funcionamiento, el cual se cree que actualmente esta alejado de sus

objetivos iniciales.



A partir de lo planteado inicialmente, se expondran brevemente las
falencias en el funcionamiento y sus probables causas, tratando de evidenciar la
falta de aplicacion de conceptos administrativos basicos, como lo son los modelos
y herramientas de gestion de calidad. Asi se intentaran encontrar las verdaderas
causas de la brecha entre la operatoria actual de las UVTs del sector, y el ideal
funcionamiento y rol que se pretendia que tuviesen en el momento en que fueron
creadas. Se abordaran diagnaosticos realizados por investigadores del medio, y se
tomara como referencia las conclusiones encontradas en dicho momento que se
adaptan a la problematica que se pretende estudiar en la presente investigacion.
También en esta instancia se estudiardn casos similares y en caso de ser
necesario se realizara un analisis de estructura y funcionamiento de varias UVT
del medio y del mundo (Espafia, Uruguay, Mercosur), para de alguna manera
establecer coincidencias y problematicas generales de este tipo de instituciones,
en lo referente al funcionamiento operativo propiamente dicho.

Luego de concluir con el diagndstico, se investigara una serie de
herramientas de gestion de calidad, a los fines de proponer un modelo de gestion
adecuado que optimice el funcionamiento de estas instituciones para alinearlas
nuevamente con los objetivos para los cuales fueron creadas. Para ello se
repasaran conceptos basicos sobre gestion de calidad, estudiando brevemente los
modelos o herramientas que se consideren mas adecuados para este tipo de
instituciones, para finalmente poder presentar algunas de las herramientas de
gestion de calidad como una posible solucién a esta disfuncionalidad organizativa
gue se observa en las UVTSs.

Finalmente se propondra la implementacion de uno de los modelos
analizados para establecer parametros de aplicacién general para todas unidades

de vinculacion tecnoldégica.



Capitulo |

BREVE INTRODUCCION AL MUNDO DE LA VINCULACION
TECNOLOGICA

A. Introduccion

En presente capitulo se describira el origen y el contexto en el cual estan
insertas las UVTs. Para ello se realizara una breve introduccion al mundo de la
vinculacion tecnoldgica, extrayendo y analizando fragmentos de la ley que les dio
origen, describiendo el valor y el rol que se les pretendié dar en la sociedad al
momento de su nacimiento y mencionando articulos relacionados con la realidad
cientifica y tecnoldgica de Argentina en la Ultima década.

En capitulos posteriores se estudiaran los objetivos bésicos de su razon de
ser, para posteriormente poder comenzar a establecer un diagnéstico sobre su
real funcionamiento, el cual se cree que actualmente esta alejado de sus objetivos

iniciales.

B. Encuadre institucional

Tal como la Contadora Kababe lo hizo en el afio 2010, el presente trabajo
aborda la tematica de la gestion de las unidades de vinculacion tecnolégica (UVT),
en cuanto a su desempefio como nucleos centrales del Sistema Nacional de

Innovacion (SNI) y la importancia de su rol como articuladores entre el Sistema

! KABABE, Yamila, Las unidades de vinculacion tecnolégica y la articu lacion entre el sector cientifico
tecnolégico y el sector empresario , en SaberEs, N° 2 (sl., 2010), pag. 41-58.
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Cientifico Tecnoldgico (SCT) y el Sector Empresario (SE), a partir de la
conceptualizacion que la Ley de Promocion y Fomento de la Innovacion N° 23.877
hace de estos organismos. El andlisis se lleva a cabo a partir de los resultados de
diagndsticos de situacién vigentes sobre el desempefio de las UVTSs, recolectados
en distintos centros cientificos del pais.

En Argentina, la Ley 23.877 del afio 1990 dispuso la creacion de las
Unidades de Vinculacién Tecnoldgica (UVT), definiéndolas como estructuras de
interfase entre el sector productivo y el sistema cientifico técnico y universitario.

La vinculacion entre el SCT (Sistema Cientifico Tecnolégico) y el SE
(Sector Empresario) es un mecanismo de vital importancia en las condiciones
actuales, en miras a la construccion de una sociedad del conocimiento. Frente a la
demanda impuesta por la "sociedad del saber" de innovar productivamente, los
avances en el conocimiento generados por el SCT requieren un nexo o interface
para ser aprovechados por el SE. Para ello, es forzoso que existan altos niveles
de articulacion entre los sectores. El beneficio es para ambas partes. Para el SCT
representa una nueva fuente de recursos frente a las limitaciones presupuestarias
de los organismos gubernamentales; también es un beneficio desde la idea lograr
reducir la dependencia de financiacion de estas actividades a través de los
organismos internacionales de crédito. Desde el punto de vista de las empresas,
el avance esta dado por la posibilidad de acceder a investigacion y desarrollo con
el objeto de agregar conocimiento para el desarrollo de nuevos productos y
procesos (superando el imitar frente al innovar) o mejorar los existentes, para el
logro de mayor rentabilidad tanto en el mercado interno como en el externo frente
a los requerimientos que demandan los parametros competitivos globales.

A partir de la Ley de Promocion y Fomento a la Innovacion N° 23.877
(promulgada en 1990) se crea la estructura organizativa, denominada Unidad de
Vinculacion Tecnolégica, que tiene encomendado cumplir la funcion de nucleo
central del Sistema Nacional de Innovacion. Si bien en la actualidad se encuentran
inscriptas y habilitadas a nivel nacional una gran cantidad de este tipo de
organizaciones, solo una parte de las mismas desempefia actividades con un rol
activo en funciones de vinculacion entre el SCT y el Sector Productivo (SP) o

Sector Empresario (SE).
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C. Encuadre historico 2

1. Nacimiento y definicién conceptual de Unidad de Vinculacion Tecnologica
(UVT)?®
El primer antecedente normativo acerca de estas estructuras es la Ley
23.877 del afio 1990, la cual conceptualiza un instrumento formativo para la
promocién de la innovacién. En particular, esta ley crea, define y asigna funciones
a las unidades de vinculacion tecnoldgica. En tal sentido, la ley define a las UVT

como.

"...ente no estatal constituido para la identificacion, seleccion y formulacion
de proyectos de investigacion y desarrollo, transmision de tecnologia y asistencia
técnica. La ley establece ademas que esta organizacion representa el nucleo
fundamental del sistema, aportando su estructura técnica y juridica para facilitar la
gestidn, organizacién y gerenciamiento de proyectos. Puede estar o0 no

relacionado con un organismo publico”. (art. 3 inc. d).

2. Facultades y normativas regulatorias propias de las UVTs

Como iniciativa para la vinculacion de la ciencia y la tecnologia con la

produccion, esta ley establece que:

...las instituciones oficiales de investigacion y desarrollo quedan facultadas para
establecer y/o contratar unidades de vinculacion, con la finalidad de que
dispongan de una estructura juridica que les permita una relacibn mas agil y

contractual con el SP de bienes y servicios. (art. 5)

En cuanto a la forma juridica, la ley estipula que "podran adoptar la forma
de sociedad civil, cooperativa, comercial o mixta". (art. 7 inc.a).

Como ha sido mencionado, la Ley 23.877 constituye el primer instrumento
que formaliza este tipo de estructura de interrelacién entre el SCT y el SP (SE) a

nivel nacional.

2 |bidem, pag. 41-58.
3 ARGENTINA, Ley 23.877/90 de Promocién y Fomento de la Innovaci6  n Tecnoldgica .
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La mencionada norma de creacion y funcionamiento, es ampliada a traveés

del Decreto Reglamentario N° 1.331, el cual dispone que:

"...las entidades descentralizadas y organismos desconcentrados del Sector
Publico Nacional con funciones especificas en la ejecucion de actividades de
investigacion y desarrollo, asistencia técnica y/o transmision de tecnologia pueden
crear o contratar Unidades de Vinculacién debidamente habilitadas, para facilitar
sus relaciones con el SP (SE) en el cumplimiento de aquellas funciones o para la
administracion de proyectos de innovacién tecnolégica concertados con
empresas; asi como celebrar contratos de colaboracion con empresas productivas
de bienes y servicios para la ejecucion de proyectos de innovacién tecnoldgica”.
(art. 3)

Tanto la ley N° 23.877 como su Decreto Reglamentario mencionan pautas
relacionadas con la creacion de estas entidades. En tal sentido, el reconocimiento
legal de una entidad que se crea como UVT depende de la habilitacion que debe
ser concedida por la Autoridad de Aplicacion. Dicha autoridad es la Agencia
Nacional de Promocién Cientifica y Tecnoldgica (ANPCyT) que en la actualidad
forma parte del Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacion de la Nacion
(MINCYyT). El otorgamiento de la habilitacion estad condicionado a la "acreditacién
de idoneidad para la administracion y gestion tecnolégica, mediante la
presentacion de los antecedentes especificos de la entidad, de sus socios y de los
miembros de sus Organos de administracion, representacion, fiscalizacion y

asesoramiento”. (art. 4, Decreto 1.331).

3. Evolucion del ambito de las UVTs

Hasta el afio 1995, las UVT funcionaban fuera del ambito de las
universidades nacionales. A partir de ese afo, se introduce una nueva modalidad
en la figura de las UVT, a través de la Ley 24.521/95 de Educacién Superior,
Régimen Econdmico Financiero de las Universidades Publicas. Dicha Ley
establece que las universidades publicas pueden constituir personas juridicas de
derecho publico o privado, o participar en ellas, no requiriéndose adoptar una

forma juridica diferente para acceder a los beneficios de la Ley 23.877. Asimismo,
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se establece que el Estatuto y Reglamentacion propios de cada universidad,
deben establecer el marco legal y administrativo de las actividades que competen
a la vinculacién tecnolégica.

En cuanto a los mecanismos que promocionan la existencia de este tipo de
entidades, el Decreto N° 1.331 establece que:

"...la autoridad de aplicacion llevara un registro de las UVT habilitadas y un
legajo individual el que debera contener sus antecedentes, nédmina de socios,
miembros y autoridades, beneficios de la ley 23.877 solicitados y otorgados,
proyectos en los que participd y sus resultados, asi como toda otra informacién
gue estime relevante para el cumplimiento de los fines de la ley 23.877". (art. 5)

Asimismo, y para dar cumplimiento a las disposiciones que enfatizan la
necesidad de evaluacion de desempefio de las UVT, la autoridad de aplicacién
establece formalmente que las UVT habilitadas deben realizar periédicamente
informes sobre su desempefio destinados a fundamentar la toma de decisiones

relativas al mantenimiento o revocacion de la habilitacién concedida.

4. El aumento de la cantidad de UVTs en el transcur  so de los afios

Si se toma en consideracidon sucesos relevantes en el transcurso de los
afos, se pueden marcar hitos que explican el aumento en la cantidad de UVTs por
afno de habilitacion:

a)la promulgacion de la Ley 23.877 (a partir de 1992, creacion de la figura UVT);

b)la promulgacion de la Ley de Educacion Superior (a partir de 1995, reconoce a
la universidades en caracter de UVT);

c)la creacion de la ANPCyT (Agencia Nacional de Promocion Cientifico y
Tecnoldgica) (en 1996), asi como una gestion destacada en términos de gestion
y creacion de instrumentos de promocion a la innovacion (a partir de 1998);

d)el contexto de bonanza macro y microeconémica caracterizado por un "pais en
movimiento” (con especial impacto en la temética bajo estudio en los afios 2004
y 2005).
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D. Necesidades que dieron origen al nacimiento de |l as UVTs *

Al comenzar el presente capitulo, se hizo hincapié en la necesidad de dejar
planteados cuéles eran los objetivos primarios para los cuales fueron creadas las
Unidades de Vinculacion Tecnoldgica, como punto de partida para poder analizar
en capitulos posteriores el grado de incumplimiento de los mismos y sus causas.
Es por ello entonces que es preciso observar también las necesidades que dieron
origen al nacimiento de las mismas.

Yoguel, Lugones y Sztulwark, en su articulo "La politica cientifica y
tecnoldgica argentina en las udltimas décadas" (dic./2007) mencionan que la

creacion de un mercado de servicios tecnologicos persigue dos objetivos:

a) Alentar una mayor vinculacion de las empresas con las instituciones del CCyT.

b) Fortalecer la transparencia del sistema.

1. Alentar una mayor vinculacion del SE con las ins tituciones del CCyT

Respecto a este primer punto, por un lado, se iniciaron reformas
institucionales de dichos organismos, por el otro, el FONTAR (Fondo Tecnolbgico
Argentino) implementé una linea de crédito destinado a la modernizacién de sus
equipamientos y, finalmente, alentar su participacion en los instrumentos, aunque
ello finalmente dependié exclusivamente del interés efectivo de las firmas
solicitantes de asociarse con estas instituciones.

Pese a que algunas de estas instituciones encararon procesos de reforma
con el interés de favorecer una mayor vinculaciéon con el medio, estas medidas se
vieron alentadas por las restricciones financieras a los que fueron sometidos los
diferentes organismos. Ello obligb a la busqueda de recursos externos para
financiar sus diversas actividades. Al recurrir a diferentes fuentes de
financiamiento (CONICET, FONCyT, organismos internacionales, prestacion de

servicios, etc.) esto condujo a un proceso de fragmentacion interna de estas

* YOGUEL Gabriel [y otros], La politica cientifica y tecnolégica argentinaen|  as Ultimas décadas:
algunas consideraciones desde la perspectiva del de  sarrollo de procesos de aprendizaje  (Santiago
de Chile, diciembre de 2007), pag. 28.
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instituciones; frente a un medio empresarial con escasa demanda a estas

instituciones.

2. Fortalecer la transparencia del sistema

Respecto del segundo punto, la Ley 23.877 cred la figura de Unidades de
Vinculacion TecnolOgica (entes no estatales constituidos por instituciones de
caracter privado cuya funcién es la de identificar, seleccionar y formular proyectos
de I+D, transmitir tecnologia y asistencia técnica) tendiente a facilitar la gestion,
organizacion y gerenciamiento de proyectos. La creacion de esta figura se

fundamento en la necesidad de: ®

a) Flexibilizar el manejo de los fondos que puedan recibir las instituciones oficiales
de CyT usualmente sujetas a restricciones derivadas como por ejemplo de la
aplicacion de la Ley de Contabilidad.

b) Facilitar el contacto entre las instituciones de CyT y las firmas privadas,

funcionando como interfase entre la demanda y la oferta tecnolégica.

E. Aparicidén de las UVTs en el SCT ¢

1. Primeras implicancias de su insercion al SCT

Con el correr de los afos, el universo de UVTs se constituyo entonces de
un conjunto heterogéneo de instituciones, diferenciadas por la modalidad de
relacion con los actores del sistema cientifico-tecnolégico y universitario. Se
comenz6 a observar que so6lo un numero reducido de éstas participaba
activamente en la formulaciéon y gestion de los diferentes instrumentos de
promocion.

La heterogeneidad del universo en cuanto al tipo de agente, localizacién
geografica, radio de accion y terceras instituciones asociadas a la UVT, no

parecian ser factores concluyentes que determinasen la capacidad de actuar

® Ibidem .
® Ibidem, pag. 29.
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como actores intermediarios del sistema. Ello parecia estar relacionado a
cuestiones enddgenas de las UVT (antigiedad, capacidades adquiridas e interés
en actuar como tales) que determinaban el fracaso del sistema de UVT como

instituciones que debian articular a los diferentes actores del sistema. ’

2. Tipologia funcional *

Desde el punto de vista funcional las unidades de vinculacion tecnoldgica
estan definidas por su objetivo: deben ser "unidades de interfase" entre los
organismos del sistema cientifico-tecnologico y el sistema productivo. El
cumplimiento de esta funcion, sin embargo, varia mucho de acuerdo a su origen y
situacion frente a las organizaciones de uno u otro sistema. Por esa razon hemos

propuesto la siguiente tipologia:

UVT VINCULADAS A UNA UNIVERSIDAD. Se trata de organizaciones de derecho
privado que guardan una estrecha relacion con su organizacion de origen:
universidad (publica o privada) o alguna de sus unidades académicas
(facultades).

UVT VINCULADAS A UN ORGANISMO O INSTITUCION DEL SISTEMA CIENTIFICO. Se trata
de organizaciones de derecho privado relacionadas a instituciones del sistema
cientifico. Las hay que atienden las necesidades del organismo como un todo
o0 las que atienden a institutos o regionales dependientes del organismo.

UVT VINCULADAS A UNA EMPRESA. Se trata de organizaciones fundadas por
empresas especialmente creadas para promover transferencia de tecnologia.
UVT INDEPENDIENTES. Se trata de organizaciones orientados a la gestion de la
transferencia tecnoldgica que no estdn asociados en forma privilegiada a
ninguno de los actores del sistema.

UNIVERSIDADES HABILITADAS como UVT. Son aquellas universidades (publicas y

privadas) que han utilizado las facultades que les otorga la Ley de Educacion

" CARULLO y [otros], citado por YOGUEL Gabiriel [y otros], op. cit. , pag. 29.

8 MUNOZ, Irene Inés [y otros], Unidades de Vinculacién Tecnoldgica: Innovacién en | a gestion de
transferencia tecnoldgica, Impacto y resultados , Programa de Asistencia en Gestién de Ciencia 'y
Tecnologia. Direccion de Investigaciones - Instituto Nacional de la Administracién Publica (Buenos Aires,
2001).
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Superior y solicitaron su habilitacion como UVT ante la SECYT con el fin de
aprovechar los beneficios promocionales.

UVT MIXTAS. Se trata de emprendimientos orientados a la transferencia
tecnologica en los que intervienen una 0 mas organizaciones del sistema
cientifico-tecnoldgico, organismos de gobierno provincial o municipal y/o

camaras empresariales.

3. Programa de conserjerias tecnolégicas

El otro instrumento implementado para alentar la vinculacion entre la oferta
y la demanda de servicios tecnolégicos fue el programa de consejerias
tecnoldgicas. ElI mismo tenia por objetivo alentar la conformacion de grupos de
empresas con dificultades similares, agrupadas a través de una UVT. Asimismo,
se regulaba el valor —-mediante el establecimiento de topes- de los servicios de
consultoria. Es decir que, se persiguié por un lado, generar la demanda para un
mercado de servicios tecnoldgicos escasamente desarrollado, y por el otro regular
por un periodo corto de tiempo el sistema de precios como herramienta de
intervencidon para modelar dicho mercado.

De esta manera se empezaron a evidenciar las primeras falencias en el
funcionamiento de las UVTs, respecto a los objetivos primarios para los cuales
fueron creadas, y como de alguna manera se trataron de subsanar dichas

falencias con herramientas propuestas por el SCT.

F. Conclusiones del primer capitulo

A modo de repaso y revision de los conceptos presentados en esta
introduccién, y para poder abordar los siguientes capitulos de una manera mas

clara, es preciso hacer énfasis en los siguientes puntos:

1) Las UVTs nacen con el objetivo primordial de unir al sector empresario (SE)
con el sector cientifico tecnoldgico (SCT) a modo de que ambos se beneficien
mutuamente. Para el SCT representando una nueva fuente de recursos frente a

las limitaciones presupuestarias de los organismos gubernamentales; y para el
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SE, permitiéndole acceder a investigacion y desarrollo con el objeto de agregar
conocimiento para el desarrollo de nuevos productos y procesos.

2) La Ley 23.877 que les da origen y las define como "entes no estatales
constituidos por instituciones de caracter privado cuya funcién es la de
identificar, seleccionar y formular proyectos de I+D, transmitir tecnologia y
asistencia técnica tendiente a facilitar la gestion, organizacion y gerenciamiento
de proyectos".

3) La aparicion de las UVTs al SCT se plante6 en formas heterogéneas,
planteando a priori una serie de falencias respecto a su funcionamiento y a la
manera en que debian cumplir los objetivos primarios para los cuales fueron

creadas.



Capitulo 1l

INTRODUCCION A LA PROBLEMATICA OPERATIVA
ACTUAL DE LAS UVTs

A. Introduccion

El objetivo del presente capitulo es exponer las falencias en el
funcionamiento de este tipo de instituciones y sus probables causas, tratando de
evidenciar la falta de aplicacion de conceptos administrativos basicos, como lo son
los modelos y herramientas de gestion de calidad. Se comenzara haciendo
mencion a las funciones y actividades propias de las UVTs, para poner en
evidencia la brecha entre su operatoria actual, y el ideal funcionamiento y rol que
se pretendia que tuviesen en el momento en que fueron creadas. También en esta
instancia se estudiaran articulos que plantean casos y problematicas similares en
otras partes del mundo, para de alguna manera establecer coincidencias y
falencias generales de este tipo de instituciones en lo referente al funcionamiento
operativo propiamente dicho. Finalmente se abordara el trabajo realizado por la
contadora Yamila Kababe, quien luego de haber estudiado a varias UVTs de la
region, y a partir de varios diagndsticos realizados por organismos publicos, logra
enumerar una serie de falencias operativas propias de las UVTs argentinas. A
partir de alli se tomardn como referencia las conclusiones encontradas en dicho
momento y se adaptaran a la problematica que se pretende estudiar en la

presente investigacion.
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B. Actividades y gestion de las unidades de vincula  cion

En el capitulo | se definié a las Unidades de Vinculacion Tecnoldgica y se
analizé el contexto y las necesidades a partir de las cuales se les dio origen. En el
presente apartado se pretende describir en forma mas detallada cuéles son las
actividades que desarrollan estas instituciones, a modo de sembrar terreno para
poder identificar sus falencias operativas y de gestion. °

La gestion de la transferencia tecnologica involucra una serie de
actividades, de las cuales la central es -por supuesto- el disefio, formulacion y
gestion de proyectos. Existen también otras tareas vinculadas al cumplimiento de
su rol de interface: actividades de promocion, relevamiento y realimentacion entre
los oferentes y demandantes de servicios tecnoldgicos, de apoyo a la valorizacion
de los resultados, etc. Esquematicamente, las actividades que realizan las UVTs

pueden sintetizarse de la forma que a continuacién se detalla:

A. Disefio, formulacion y gestion de proyectos.
= Capacitacion
= Asistencia técnica
= Transferencia de resultados de investigacion y desarrollo
= Proyectos productivos
B. Actividades destinadas a la promocion de la vinculacion tecnoldgica.
C. Administracion y gestion de proyectos.
D. Perfil de gestion.

Tomando como referencia el informe final que se realizé en el afio 1999, se
analizaran punto por punto cada una de estas actividades mencionadas para
comenzar a describir los problemas que se encontraron en dicha ocasién. Se
parte de este andlisis por considerar que las actividades descriptas resumen todas

las funciones se les quiso asociar a las UVTs al momento de su creacion.

® Ibidem.
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1. Disefio, formulacion y gestion de proyectos

Se trata del centro de la actividad de las unidades de vinculacion
tecnoldgica - sea cual fuera su tipologia funcional- ya que la funcién de "interface"
s6lo se concreta cuando se concretan los proyectos. Por esto son claves las
capacidades de gestion en esta materia que consisten fundamentalmente en
"buscar y encontrar las oportunidades" para desarrollar proyectos viables, formular
el proyecto con las empresas y los actores del sistema cientifico, gestionar la
financiacion necesaria ante los organismos de promocion y monitorear el
proyecto.

Los proyectos pueden ser de distintos tipos: capacitacién, asistencia
técnica y desarrollo tecnoldgico (productos o procesos, ya sean nuevos 0 que
impliquen innovaciones incrementales). Cada uno de ellos tiene sus propios
requerimientos de gestion, pero en todos resulta esencial la capacidad de

"management” provista por la UVTSs.

a) Capacitacion

Normalmente se trata de actividades dirigidas a personal directivo de
empresas 0 empresarios y los temas mas habituales son los vinculados con los
problemas de gestiébn empresaria. Lo mas frecuente es que se trate de actividades
abiertas destinadas a este publico, aunque en ocasiones se trata de actividades
de capacitacion "interna” de alguna empresa en particular.

Su financiamiento puede ser asumido directamente por la UVTs mediante
el cobro de los cursos o utilizando algun instrumento de promocién (tanto de
aquellos previstos en la normativa de la ANPCYT, como de otros provenientes de
organismos del gobierno nacional o provinciales).

Normalmente, las UVTs de tipo independiente suelen contratar
profesionales y expertos para su realizacion y sélo excepcionalmente recurre a las
capacidades del sistema cientifico. Las UVTs vinculadas a organismos de Ciencia
y Técnica y/o universidades suelen recurrir a las capacidades de la institucion
"madre”.

Las actividades de capacitacién son de gestién relativamente sencilla, ya
gue suele haber interés en las empresas y no plantean graves problemas de
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financiacion. Por eso mismo, suelen ser un componente muy importante de la
mayoria de las actividades de las unidades de vinculacion tecnolégica, muchas de
las cuales las conciben como parte de una estrategia de acercamiento con las

empresas, que luego puede derivar en proyectos mas ambiciosos.

b) Asistencia técnica

Por lo general se trata de actividades de consultoria tecnolégica y
prestacion de "servicios técnicos especializados". Las UVTs asociadas a
universidades o a instituciones de ciencia y tecnologia -y en las universidades
mismas- suelen tener también ofertas de servicios repetitivos.

Este tipo de actividades suelen ser financiadas directamente por convenios
con las empresas receptoras o bien utilizando instrumentos de promocién.

En estos casos, una vez establecida la relacion, los "clientes" suelen ser
mas o0 menos estables y el problema clave de gestion es garantizar buena calidad
del servicio y prestaciones "en tiempo y forma" (algo dificil de lograr cuando las
unidades ejecutoras son laboratorios no preparados para este tipo de prestacion).
Las unidades ejecutoras varian de acuerdo al tipo de UVTs de la que se trate,
pero en general, se recurre a unidades o profesionales del sector cientifico-

tecnoldgico.

) Transferencia de resultados de investigacion y desarrollo

Bajo esta denominacidn genérica, existe una gran variedad de proyectos
gue van desde innovaciones "menores” en productos o0 procesos, prototipos de
nuevos productos o procesos, hasta la puesta en régimen productivo de
innovaciones en productos y procesos ya sean "mayores" o "menores".

Desde el punto de vista del impacto econdémico-productivo este tipo de
proyectos son los de mayor interés, pero son también los mas dificiles de
concretar. En el marco de una cultura empresarial en general poco proclive a la
inversidn en innovacion tecnolégica enddgena, plantean las mayores dificultades a
la hora de formular el proyecto, necesitan de mayores montos para Su
financiamiento y normalmente requieren la gestion de algun tipo de beneficio

promocional.
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d) Proyectos productivos

Algunas unidades de vinculacién tecnolégica actian promoviendo o
gerenciando nuevos emprendimientos productivos o proyectos de apoyo a la
generacion de nuevos negocios como las incubadoras de empresas. Este tipo de
proyectos suelen encararlos por si mismas o con otros actores institucionales del
sistema (generalmente universidades), gubernamentales (generalmente
municipios) o empresarios (generalmente asociaciones empresarias). Este tipo de
iniciativa suele ser promovida mas frecuentemente por aquellas unidades de
vinculacion que estan asociadas a las universidades o a los organismos del
sistema cientifico, o las que cuentan con la participacion de gobiernos locales o
entidades gremiales empresarias y que vehiculizan, aprovechando Ilas

capacidades de gestion instaladas en ellas, proyectos de interés institucional.

2. Actividades destinadas a la promocion de la vinc  ulacion tecnoldgica

Se trata de aquellas orientadas a dar a conocer la propia accion de la
organizacion, de difundir los instrumentos de promocioén a la innovacion y, en
general, de poner en contacto "la oferta” y la "demanda" tecnoldgica.

No se trata de una tarea sencilla ya que debe llevarse a cabo en un medio
socio-productivo poco permeable a la innovaciéon tecnoldgica, sobre todo cuando
ésta es producida en el pais y con instituciones del sector cientifico-tecnologico
gue, a pesar de los avances en los ultimos afos, todavia tienen dificultades para
integrar la produccién de conocimientos con las necesidades y dindmicas del
sector productivo.

La demanda tecnoldgica suele ser "difusa", es decir, no orientada hacia una
tecnologia especifica, salvo en los casos de empresas ya enfocadas hacia la
innovacion cuyas necesidades son mas sencillas de satisfacer. La oferta de los
grupos o laboratorios suele ser de capacidades mas que de productos 0 procesos
ya desarrollados y, en general, susceptibles de ser utilizadas para el desarrollo de
innovaciones en mas de un sector industrial. Existen grupos o laboratorios que
tienen muy claros sus "clientes potenciales”, pero la regla general es que las
instituciones del sector o universidades tengan una oferta muy fragmentada y

poco orientada. Muchas UVTs -sobre todo las vinculadas a instituciones o
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universidades- comienzan por hacer un "relevamiento de la oferta tecnoldgica”.
Este es un instrumento Uutil en primera instancia pero insuficiente si —como es
usual- se limita a recabar la informacion de cada una de las unidades o
laboratorios y a presentar la oferta de la institucion como una suma de ellas.

También dentro de la actividad de promocion se incluyen los esfuerzos de
difusiéon publicitaria en medios de prensa o empresarios, folleteria institucional, asi
como la participacidn en exposiciones, ferias y otros eventos similares. Sin
embargo, la experiencia de la mayor parte de las UVTs es que la actividad mas
eficaz a la hora de promover la transferencia es la visita sistematica a empresas
para encontrar "oportunidades de negocios" y a partir de alli formular proyectos
viables teniendo en cuenta las capacidades del sistema.

Otro factor importante, y muy frecuentemente descuidado, es la
retroalimentacion entre la oferta y la demanda que la UVTs deberia promover para
gue los grupos o laboratorios fueran adecuando sus capacidades a las
necesidades planteadas por el sector productivo y, al mismo tiempo, la
experiencia permitiera el desarrollo de nuevos proyectos. Es bastante comun, que
una vez realizado el primer proyecto, tanto las empresas como los grupos o
laboratorios suelan prescindir de la intermediacién de la UVTs y tomar contacto
directo entre ellos. En realidad, esto habla de una pobre percepcion del "valor
agregado" que ofrecen las UVTs que a veces son percibidas mas como "un
puesto de peaje" impuesto por la reglamentacién (interna de la institucion o de los

beneficios promocionales) que como un servicio de gestion tecnoldgica.

3. Administracion y gestion de proyectos

Algunas unidades de vinculacion tecnoldgica realizan otras actividades no
directamente asimilables a las funciones de "interface" pero que contribuyen a
agilizar la gestion de proyectos, programas 0 acciones de la institucion a la que
estan vinculadas. En efecto, estas unidades resultan muy funcionales para
simplificar los procesos administrativos vinculados a los servicios a terceros y a la
contratacion de personal técnico. El caso ya citado de Argentina y su participacion
en la gestion de los Programas Cambio Rural y Programa Social Agropecuario es

un ejemplo de este tipo de actividad.
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Recientemente, la Agencia Nacional de Promocion de la Ciencia y la
Tecnologia ha decidido descentralizar el seguimiento administrativo de los
proyectos financiados por el FONCYT - proyectos de investigacion basica,
aplicada y precompetitiva -. Como estas entidades reciben un canon sobre el
monto total de los proyectos financiados, esta actividad se convierte para ellas en

una fuente relativamente importante de ingresos adicionales.

4. Perfil de gestion. Primeras fuentes de conflicto y disfuncionalidad
operativa *

Las unidades de vinculacion tecnoldgica son, por lo general, pequefias
organizaciones prestadoras de un servicio muy especializado. Normalmente
cuentan con un reducido equipo técnico y administrativo que recurren a la
subcontratacion de especialistas en areas especificas (patentes y propiedad
intelectual, por ejemplo).

El proceso de toma de decisiones es bastante simple. Generalmente hay
un 6rgano de direccion (que puede ser segun los casos, el consejo directivo de
una Fundacion, el directorio de una S.A. o la estructura jerarquica superior de la
organizacion a la que pertenecen) que debe tomar las decisiones "estratégicas" de
orientacién de la actividad, un gerente con uno o dos técnicos o profesionales que
lo acompafan y un minimo apoyo administrativo. Este equipo se hace cargo de la
identificacion de proyectos, de su formulacion y gestion, aunque recurre por lo
general a subcontrataciones para aspectos especificos (juridicos, contables y de
patentamiento, etc.)

En la practica, la estructura técnico-gerencial es la que toma las decisiones
operativas y el 6rgano de direccion suele carecer de una conduccion real. Ademas
es muy frecuente que la mayor parte del ingreso del equipo técnico dependa de la
facturacion de la UVTs. Ambos factores coadyuvan a una tendencia a la
"autonomizacion" cuando éstas son del tipo vinculadas a universidades,
organismos del sector cientifico-tecnologico o a una conjuncién de organismos (el
tipo mixto). Esta es una fuente de conflicto entre ellas y la institucion madre que

puede encontrar puntos de equilibrio relativamente estables, resolverse en una

9 |bidem.
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autonomizacion tan aguda que la institucion madre pierda todo control sobre su
orientacion estratégica o bien constituirse en una traba insuperable que determine
la inactividad de la UVTs. El problema se presenta también en las UVTs de tipo
independiente, entre el directorio y la planta gerencial, pero en estos casos el
conflicto de intereses suele ser de menor envergadura. En el caso de las
empresas, que cuentan con una estructura de toma de decisiones mas
jerarquizada, los conflictos son menores y, cuando existen, estan previstos los
mecanismos para su resolucion. Aunque son pocos los casos de este tipo hemos
observado que la propia unidad de vinculacion tecnolégica cumple la funcidon de
mediar entre los sectores de planta y los del departamento de 1&D, ademas de
gestionar beneficios promocionales.

En los casos de las UVTs vinculadas a organismos de ciencia y técnica y
universidades estamos frente a una nueva forma que combina en la misma
institucion las logicas de gestion publica y privada de un modo no siempre
reconocido como tal y fuente de diversos problemas. Es frecuente, por ejemplo,
gue aun en los casos de gestiones exitosas los responsables de las UVTs sean
asimilados al personal directivo y, por lo tanto, sujetos a los cambios de los
equipos de autoridades de acuerdo a las logicas institucionales habituales. Este
es un problema que afecta a la continuidad de la gestiébn en un tema, que de por
si requiere procesos de aprendizaje y de maduracién de largo aliento. Por otra
parte, muchas veces la falta crénica de recursos que afecta a estas instituciones
produce una percepcion de las UVTs asociadas que las limita a una funcion de
producir recursos extrapresupuestarios. Esto suele derivar no sélo en estrategias
de corto plazo que disminuyen su potencialidad como vectores de transferencia de
conocimientos, sino también en falta de asignacién de los recursos necesarios
para asegurar un funcionamiento relativamente eficaz.

La otra gran fuente de ineficiencia en la gestion de las unidades de
vinculaciéon tecnolégica es la carencia de personal técnico especializado y
adecuadamente capacitado. El perfil profesional del "vinculador tecnoldgico"
requiere habilidades especificas en formulacion y gestion de proyectos
tecnoldgicos, ademas de un buen conocimiento del sistema cientifico y productivo,
asi como de los mecanismos de promocion y financiamiento disponible y un buen

manejo de la problemética del medio productivo. La formaciébn de recursos
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humanos adaptados a estos requerimientos, no ha tenido hasta el momento ni la
continuidad ni la calidad necesaria para resolver el problema. Lo que si se ha
logrado a partir de la practica de estos Ultimos afios es conformar un grupo no
despreciable de profesionales con experiencia en el tema, una base que puede
ser potenciada para el fortalecimiento institucional de las UVTs en la medida en
gue se desarrollen programas especialmente orientados a este fin.

Sin embargo, para profundizar en el tema de los perfiles de gestion es
indispensable introducir las condiciones de contexto, de las cuales probablemente
la mas importante desde el punto de vista institucional sea la de los diferentes
tipos funcionales ya descriptos, aunque también a su interior: las diferencias de
idiosincrasias propias de cada institucibn en particular son notables. Las
condiciones diferenciales de contexto econémico y productivo local en las que se
mueven las unidades de vinculacion tecnoldégica son también muy importantes en
la determinacion de sus perfiles y modalidades de gestion y no pueden dejar de
considerarse a la hora de evaluar su performance. Este analisis escapa al alcance
de este trabajo que esta focalizado en su evaluacion conjunta como herramienta

de politica tecnologica.

C. Problematica Internacional. Similitudes respecto alos
problemas de las UVTs argentinas y las figuras simi  lares de
otros paises

1. El caso uruguayo: UVTs embrionarias pero con pro  blemas similares *

a) Introduccion

En octubre del 2008, en el marco del Plan Estratégico Nacional en Ciencia
Tecnologia e Innovacion uruguayo, una serie de investigadores realizé un informe
sobre "Fomento a la conformacion de redes y consorcios entre centros de

investigacion y el sector productivo”. En una parte del mismo hacen mencion a las

1 BIANCHI, C. y [otros], Fomento a la conformacion de redes y consorcios ent re centros de
investigacion y el sector productivo. Plan Estratégi co Nacional en Ciencia Tecnologia e Innovacion
(sl, 2008).
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caracteristicas de las UVTs del sistema cientifico uruguayo, a las que al igual que
en el presente trabajo, se les asocian una serie de falencias.

En el presente apartado, se menciona brevemente el caso de las UVTs
uruguayas y su problematica, para comparar las falencias de las mismas con las
ya encontradas a las UVTs argentinas, concluyendo que a pesar de tener a esta
figura como Unidades embrionarias, los problemas y las falencias que presentan

son sumamente similares.

b) Problematica de las UVTs uruguayas: similitudes con las falencias de las
UVTs argentinas

Las UVT tienen un fuerte potencial de generacién de alianzas, redes y
consorcios entre diferentes actores del SNI (Sistema Nacional de Innovacion),
conducentes a la puesta en el mercado de innovaciones. El valor agregado que
significa la existencia de UVT son las propias de los agentes intermediarios de
tecnologias: a) reducen los costos de transaccion en el SNI; b) generan
economias de escala al ser agentes promotores y aglutinadores de los procesos
de investigacion y desarrollo tecnolégico; y ¢) promueven la especializacion y el
conocimiento sectorial.

Por esas razones la creacion y profesionalizacién de una masa critica de
UVT en el pais es una necesidad ineludible. La evidencia internacional muestra
gue el desarrollo de ese tipo de negocio de transferencia tecnolégica usualmente
requiere ser inducido mediante un conjunto de incentivos.

En Uruguay, las UVT existentes son embrionarias o el alcance de sus
actividades es limitado. Los proyectos apoyados llevan poco tiempo, de tal forma
gue no existen todavia lecciones aprendidas de este instrumento.

Las UVT existentes han reportado tener debilidades en las areas de:
gestion interna; elaboracion, negociaciéon y gestion de proyectos; propiedad
intelectual y otros aspectos legales (contratos tipos, etc.); identificacion de nichos
de mercado.

Pero la principal limitante es la falta de profesionales especializados en el
trabajo propio de las UVT. En una serie de entrevistas realizadas en 2002 a varios
agentes del SNI uruguayo por un consultor externo, resalta que esos agentes

advierten efectivamente la falta de recursos profesionales en materias



27

Introduccion a la problematica operativa actual de las UVTs

relacionadas con la gestion tecnologica. Esta claro que no existe actualmente una
red de extensionistas en gestion y transferencia tecnolégica en el pais. Si bien si
existe masa critica sobre formas de extensionismo en el ambito agropecuario,
estas practicas no han estado orientadas a la articulacion de ese sector con los
SIC, y es una carencia particularmente critica en los sectores de industria y

servicios.

2. El caso espaiiol: similitudes entre las EDIs espa  fiolas y las UVTs
argentinas *

a) Introduccion

En Espafa, la figura de las UVTs argentinas esta representada por las
Estructuras de Interrelacion (EDI). En este apartado se analizara la necesidad que
planteé el caso espafiol en el momento de su aparicion, y las caracteristicas que
se les demandaba a estas EDI para lo que su Sistema de Innovacion Espafiol
requeria. De este modo se pueden desentramar similitudes con los conceptos que
se plantean en las UVTs locales.

En un determinado momento del analisis los autores espafioles establecen
y enumeran de alguna manera lo que deberia tomarse como Mision y Estrategias
de las EDI, y por otro lado, los Factores basicos para su desempefio. El objetivo
de traer el caso espafiol al presente trabajo, es el de rescatar entonces estas dos
enumeraciones, y tomarlas como referencia para una futura propuesta de solucién

para el caso argentino.

b) El papel de las estructuras de interrelacién (EDI)

La idea de EDI es propia de una concepcion de la innovacion de caracter
interactivo, razon por la cual las politicas tecnolégicas que intentan aplicar
medidas mas propias de modelos de innovacion interactivos que de modelos

lineales, las tienen en consideracion.

2 EERNANDEZ DE LUCIO, Ignacio, y [otros], cita a FERNANDEZ [y otros], Las relaciones universidad-
empresa: entre la transferencia de resultados y el aprendizaje regional , EDI (Espafia, 1997), pag.
11/14.
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El papel de las EDI en los Sistemas de Innovacion se justifica por la
necesidad de superar la pasividad de los elementos respecto al proceso
innovador. Las razones son multiples y dependen del tipo de elementos de que se
trate. Asi, de acuerdo con el diagndstico efectuado por la Fundacion COTEC
(1998) sobre el Sistema espafol de Innovacion, la falta de actividad innovadora
por parte de las empresas espariolas, se debe a la cultura empresarial dominante
(escasa importancia de la tecnologia dentro de la empresa; mayor frecuencia en la
innovacion de procesos que de productos; escaso numero de empresas que
realizan 1+D; escasos recursos economicos y humanos dedicados por las
empresas a mejorar su capacidad tecnoldgica; escasa experiencia en programas
de investigacién cooperativa; etc.), causada por el largo periodo en que las
mismas han vivido en un mercado protegido.

Por su parte, los grupos de investigacion de las universidades espafiolas
desarrollaron sus actividades de 1+D (por lo demas bastante reducidas) a
espaldas de su entorno hasta que se produjeron las necesarias reformas legales
para permitir la cooperacion (practicamente imposible hasta 1986) y se dispuso de
incentivos y estructuras para favorecerlas y facilitarlas. En todo caso, el papel que
puedan desempefar los grupos de investigacion del Entorno Cientifico en los
procesos de innovacion dependen de los propios investigadores, ya que las
instituciones no pueden obligarles a participar. Por tanto, para que lo hagan, es
preciso que ellos asuman voluntariamente un papel activo y eso se logra mediante
incentivos de diversa indole y facilitando el proceso de cooperacion.

La necesidad de eliminar obstaculos a las relaciones y de animar a los
agentes -empresas Yy grupos de investigacion- para que participen activamente en
el proceso innovador es lo que motiva la puesta en marcha de Estructuras de
Interrelacion. En la actualidad, se considera que disponer de numerosas entidades
activas de esta indole puede ser un factor decisivo para el funcionamiento
adecuado de los Sistemas de Innovacion porque son capaces de multiplicar el
namero y la calidad de las interacciones entre los elementos. Por esta razén, el
conocimiento del numero y la naturaleza de las EDI constituyen una informacion
de base esencial para mejor comprender las caracteristicas y el funcionamiento
de los SI.
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En este sentido, una clasificacion sistematica de las EDI podria

establecerse atendiendo a los siguientes criterios:

Su proximidad a cada uno de los entornos.

El entorno sobre cuyos elementos desarrolla una labor de dinamizacion.

Por todo lo dicho, la principal aportacion de las EDI a la configuracion de un
Sl se basa en su poder de articulacion, que es funcion, a su vez, de la
"dinamizacién" que son capaces de imprimir a los elementos de los diferentes
entornos. La mayor o menor dinamizacion del conjunto de los elementos depende,
a su vez, de las caracteristicas de la funcion de interrelacion y del modo de operar
de las EDI y de su namero.

En este contexto, se define "dinamizacion" como el proceso y las acciones
gue es preciso emprender desde las estructuras de interrelacion, las instituciones
y los gobiernos para lograr que los diferentes elementos del SNI tomen conciencia
del papel que pueden y deben desempenfar en el Sistema de Innovacion, asuman
el compromiso de participar y, como consecuencia, lo hagan de una forma activa.

La difusibn de tecnologia y, de manera extensiva, de conocimientos,
catalizada mediante las EDI, pese a que comprenda solo una parte reducida de la
difusién de tecnologia (la de tecnologia no incorporada), adquiere una relevancia
mayor si se tiene en cuenta que influye directamente en la capacidad de adopcién
de la tecnologia por parte de las empresas y en la posibilidad de que éstas
desarrollen estrategias de innovacion préoximas a las de liderazgo y no a las de
seguimiento. En otras palabras, este circuito de difusion de tecnologia aporta a las

empresas conocimientos de un valor afiadido superior.

C) Mision y estrategias

Como se ha expuesto, el poder de articulacion de las EDI depende de su
capacidad de dinamizacion, por lo cual la mision de una EDI, en términos
generales, seria la de dinamizar, en materia de innovacion tecnoldgica, a los
elementos de determinados entornos y catalizar y fomentar las interrelaciones
entre los elementos del Sl. Esta mision puede enunciarse mas ampliamente de la

siguiente manera:
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Sensibilizar a los elementos de determinados entornos y a sus organizaciones
sobre los aspectos relacionados con la innovaciéon, para que se tengan en
cuenta en las decisiones generales de los mismos.

Promover y facilitar las relaciones entre los elementos de los entornos de su
area de influencia con los otros entornos, mediante el establecimiento de
contactos bilaterales o de acciones colectivas de diversos tipos.

Propiciar el establecimiento de marcos de cooperacion ordenados,
transparentes y equilibrados entre los elementos de un determinado entorno o

entre los elementos de entornos diferentes.

Pudiendo hacer extensible a la mayoria de las EDI esta mision, cada una
de ellas debe definir sus estrategias particulares para el logro de la misma y
describir las actuaciones basicas a que dan lugar, en funcién de la situacion de
partida (estrategia de la Organizacion Matriz, nivel de relaciones, cauces, etc.)
como de la del entorno en el que se encuentra inmersa (estado del sistema de
innovacion en cuanto al tipo de empresas/entidades existentes, nivel tecnolégico,
politicas de apoyo a la innovacion, etc.).

Asi, en una EDI que inicia su andadura, la estrategia a desarrollar

inicialmente debiera ser la de sensibilizacion, con actuaciones encaminadas a:

Iniciar las relaciones con los principales actores del Sl de su entorno.
* Elaborar folletos de presentaciéon de la unidad.

» Establecer un procedimiento (normativa) de su gestion.

En un segundo estadio, la estrategia a implementar podria ser la de

dinamizaciéon que debiera ser capaz de:

Generar en la Organizacibn Matriz una imagen positiva de las citadas
actividades.

Ofrecer una gestion de calidad al servicio de los usuarios internos y externos.

En ningun caso, la EDI debe sustituir a los usuarios internos en las
relaciones con el entorno socioecondmico, éstos deben ser capaces de llevar a
cabo sus propias actividades, lo que implica que la unidad pondra a su disposiciéon

los servicios necesarios para crear en ellos una actitud favorable al desarrollo de
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las mismas. En sintesis, la unidad deberia ser capaz de crear en la Organizacion
Matriz un ambiente propicio a la colaboracion con el entorno en el cual estas
actividades tengan un medio de cultivo adecuado.

En un estadio posterior, las EDI deben disponer de una estrategia de
cooperacion con socios externos en materia de innovacion, con el fin de asentar
una cultura interna y externa en materia de innovacion y tecnologia. En general,
se considera que las EDI deben desempefiar un papel activo, en la prestacion de
servicios necesarios para la innovacion y también en la creacion de un clima
favorable a ésta, y deben actuar para que se produzca un cambio de actitud de los
elementos del SNI hacia habitos de interaccidon y cooperacion en los procesos de

innovacion tecnoldgica.

d) Factores basicos para el desempefio

Para ejecutar el papel expuesto las EDI deben poder:

Manejar una serie de instrumentos y prestar los correspondientes servicios
asociados.

Realizar unas actividades para el manejo de los instrumentos, definir los
procesos que permitan el desarrollo de las actividades previstas, y, en fin,
analizar dichos procesos y prever un esquema de revision y evaluacion.
Dotarse de una organizacion horizontal o plana que favorezca las iniciativas de
sus miembros y abierta al aprendizaje.

Disponer de los recursos humanos, econdmicos, informaticos y de espacio
necesarios para la consecucion de los objetivos marcados y el desarrollo de
las actividades previstas.

Contratar recursos humanos de un perfil determinado: madurez, experiencia
en la industria y/o la investigacion, capacidad de dialogo, comunicacion y
negociacion, espiritu de iniciativa, vocacion de servicio, etc.

Contar con recursos informaticos importantes y bien adaptados a las
actividades y procesos de las EDI; se ha de prever la adaptacion y mejora
continua de los mismos para evitar colapsos futuros con el aumento de la

actividad.
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Trabajar inmersas en redes largas y hacer uso frecuente de subcontratacion

externa.

El mejor o peor desarrollo de estas acciones influird positiva o
negativamente en el papel de las EDI en los Sistemas de Innovacion, aspecto que
debera contemplarse en el proceso de seguimiento de sus actividades. (I.
Fernandez de Lucio, 1997).

D. La experiencia de la Contadora Kababe: hacia una  definicién
de los problemas operativos =

En el afio 2008 la Contadora Yamila Kababe encara la problemética del
desempefio de las UVTs basandose en su experiencia personal y en una serie de
informes elaborados por organismos publicos. En su trabajo se abordan las
limitaciones y debilidades de estas instituciones, las cuales se encuadran dentro

de las siguientes tres categorias:

1) Debilidades estructurales y organizativas para la funcién de articulacion.
2) Debilidad en la trama de relaciones formales entre actores del sistema.
3) Insuficiente reflexion sobre la complejidad de la actividad de vinculaciéon

tecnoldgica.

A los fines de la presente investigacion, solo se consideraran las falencias
planteadas en el primer grupo, pues son las mas relacionadas con los objetivos
propuestos al comienzo. Luego de analizarlas en detalle, se incorporaran a las
mismas otra serie de falencias y conclusiones encontradas en articulos mas

recientes sobre el desempefio de las UVTs.

1. Debilidades estructurales y organizativas paral a funcién de articulacion

El andlisis toma como punto de partida la consideracion de ciertas
caracteristicas de la dimension interna de las UVTs, a través de las cuales se

pueden explicar condiciones relevantes de funcionamiento.

13 KABABE, Yamila, Las unidades, ... op. cit., pag. 56.
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Por ser entonces caracteristicas de la dimension interna es que se las
considera apropiadas para ser abordadas en el presente trabajo de investigacion.
Estas debilidades estructurales fueron listadas por Kababe de la siguiente

manera.

Tipologia binaria segun el origen en el SCT o en el SE.

Inconsistencia entre los objetivos declarados institucionalmente y los
efectivamente realizados.

Prevalencia de la funcion de meras administradoras de fondos.

Insuficiente dedicacion a las actividades de vinculacion tecnologica.

Carencia de recursos humanos formados para gestionar la vinculacion
tecnologica.

Serias dificultades de sustentabilidad economica.

a) Tipologia binaria segun el origen en el SCT o en el SE

La naturaleza juridica no estatal de las UVT, y la posibilidad de ser
entidades publicas o privadas, ha hecho factible desde la experiencia que el
origen de las mismas asi como su campo de actuacion pueda dividirse en dos
grandes ramas: las UVT de naturaleza empresaria y las UVT de naturaleza
cientifica.

Se destaca que estas instituciones estan signadas por su origen y asi
orientan su especializacion, de acuerdo con lo que conocen y dominan. Cada UVT
trabaja en base a experiencias locales, y su perfil se define en base a las
demandas de la localidad o region.

Caracteristicas de las de origen cientifico: algunas UVTs tienen su origen

como modelo adaptado de las OTRIS espafolas, siendo el objetivo inicial la
vinculacion a través de la transferencia de tecnologia y la busqueda del impacto
social a partir de la idea basada en que el conocimiento generado por los grupos
de investigacion debe llegar a la sociedad, aunque luego ese objetivo se ha
desdibujado por la necesidad de obtener fondos para autofinanciarse. Otras han
nacido desde la propia estructura académica (ya sea universitaria o del ambito
cientifico tecnoldgico) creando estructuras que en su mayoria se dedican a llevar

a cabo la administracién de fondos provenientes de las fuentes de financiamiento
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con destino al SCT. Como asignatura pendiente se considera que si estas
entidades trabajan con proyectos de investigacion, queda aun pendiente de
explotacion la parte empresaria, al haber un campo de accion importante ain no
desarrollado.

Caracteristicas de las de origen empresario: la iniciativa y el esfuerzo para

la creacion de estas UVTs proviene de dicho sector, contando con el apoyo del
gobierno local para el logro de los objetivos. Entre sus actividades principales se
encuentra el dictado de capacitaciones a las empresas de la regidén en temas tales
como normas de calidad, gestion empresaria, promocion de exportaciones, entre
otros. Una de las restricciones que enfrentan este tipo de UVTs esta dada por no
tener detras a los grupos de I+D. Entonces se cuestiona la posibilidad de llevar a
cabo la actividad de vinculacion tecnoldgica dado de que no les resulta sencillo

llegar a la oferta de tecnologia.

b) Inconsistencia entre los objetivos declarados institucionalmente y los
efectivamente realizados

Se sabe que las UVTs en su concepcién original, "se orientan a representar
el nexo fundamental del sistema, aportando su estructura juridica para facilitar la
gestion, organizacion y gerencia de los proyectos".

Son, por tanto, agentes reglamentariamente definidos, aunque aun no
plenamente desarrollados en la practica. Si bien se dispone de un cuerpo
normativo que regula la creacion, funcionamiento y desempefio de las UVT, esta
enunciacion manifiesta que las experiencias de implementacién y resultados
actuales de gestion de las UVT no son satisfactorios. Al respecto, el documento
de trabajo elaborado por el Programa de Consejerias Tecnoldgicas (Carullo, Di
Franco, Lugones, Lugones y Peirano, 2003), diagnostica que desde 1998 cada
una de las jurisdicciones del territorio nacional (las 23 provincias y la Ciudad
Autonoma de Buenos Aires) dispone al menos de una UVT habilitada. Sin
embargo, un numero reducido de UVT participa activamente en la formulacion y
gestion de los diferentes instrumentos de promocion implementados por los
organismos de financiamiento. Segun informacién disponible para ese afio, menos
de la mitad del conjunto de UVT habilitadas habia presentado uno o mas

proyectos vinculados a esos instrumentos.
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C) Prevalece la funcion de meras administradoras de fondos

Para el caso de las UVTs que llevan a cabo gestibn de proyectos
orientados tanto al financiamiento de investigacion, como al financiamiento
empresario, se observa que el desarrollo de la gestion interna es independiente en
ambos casos, contando por lo general con recursos humanos y lugares de trabajo
(espacios fisicos dentro de la misma institucion) separados.

Se puede apreciar que la forma de gestionar de las UVTs se condice
claramente con la estructura de financiamiento (con destino al SCT o al SE) que
proviene de los organismos financiadores, cuando ellos promueven lineas e
instrumentos diferentes para su otorgamiento. Mas aun, las propias estructuras de
gestion de estos organismos son distintas, en términos de instalaciones y recursos
humanos empleados.

En tal sentido, la UVT en interaccion con el SCT cumple todas aquellas
funciones que son exclusivamente necesarias para intervenir en la administracion
financiera de los fondos asignados (ya que el aspecto cientifico lo lleva a cabo el
investigador).

En la interaccion con el SE, en la mayoria de los casos se comprueba que
la UVT interviene en todas las etapas. La realidad demuestra que las empresas
prefieren tercerizar estos servicios a través de una UVT (comprar versus hacer).
De lo contrario deberian disponer de personal capacitado, y destinar recursos
para llevar a cabo estas actividades. Por otra parte, no estan dispuestas a
enfrentarse a las trabas burocraticas y demoras en los desembolsos de fondos.
En tal sentido, el SE decide pagar un porcentaje de lo que obtienen del
financiamiento para que la gestién sea integramente realizada por la UVT.

d) Insuficiente dedicacion a las actividades de vinculacion tecnologica

Se puede enunciar que las UVTs presentan dificultades para llevar a cabo
actividades tales como: diagndstico de problemas y necesidades de nivel
tecnoldgico, contacto con laboratorios del Sistema Cientifico Tecnolégico Nacional
para el relevamiento de la oferta tecnoldgica (OT), contacto con las empresas del
SP para el relevamiento de la demanda tecnoldgica (DT), planificacion, desarrollo
y ejecucion de estrategias asociativas con el objetivo de acercar a las partes.
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Las razones de que esto no suceda podrian manifestarse en la complejidad
gue lleva implicita la tarea de vincular. De esta manera, se produce un vacio en
las restantes funciones que por ley tienen asignadas las unidades de vinculacion.
Asimismo, una observacion importante resulta del hecho que dada la focalizacion
gue las UVTs hacen actualmente en la actividad de administracion de fondos, se
deduce entonces que el insumo clave para llevar a cabo esta funcion es el
financiamiento proveniente de los diversos organismos otorgantes, cuando en
realidad el financiamiento deberia intervenir tan solo como instrumento de fomento

0 promocion de la interrelacion entre sectores.

e) Carencia de recursos humanos formados para gestionar la vinculacion
tecnoldgica

Si bien resultaria de vital importancia que las UVTs cuenten con recursos
humanos formados para gestionar la intermediacion y "traduccién" entre la
produccion cientifica y tecnolégica y el sector empresario, las evidencias
demuestran que solo pocas disponen de este tipo de personal. En muchas UVTs
se espera que los sectores interesados en llevar a cabo vinculacion tecnologica,
se acerquen por iniciativa propia a la organizacion.

Ademas, las personas involucradas en la actividad de transferencia
tecnoldgica reconocen la falta de oferta de cursos de formacion, capacitacion y
actualizacion. El contacto del personal de la UVT que lleva a cabo esta funcién
con el SCT es escaso (la relacion con el cientifico conlleva un esfuerzo adicional,
debido a las dificultades del vinculador para comprender los temas cientificos que
podrian constituir la oferta tecnolégica).

f) Serias dificultades de sustentabilidad econémica

Como punto critico relacionado con la autonomia en el funcionamiento
interno de estas entidades se destaca la insuficiente disposicion de recursos
materiales que las provea de las instalaciones y el mobiliario suficientes para
llevar a cabo la actividad, reconociendo que la vinculacion tecnolégica (VT) tiene
un costo econémico que debe ser asumido y afrontado mediante la generacion de
recursos genuinos por parte de la entidad. La situacion actual demuestra que

existen importantes fallas en la gestion de las UVT con miras a disponer de
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informacion que permita conocer, asumir como propio y afrontar este costo,
considerando que dicha circunstancia es un condicionamiento a la posibilidad de

llevar a cabo eficientemente la actividad de vinculacion.

2. Conclusiones respecto a las falencias estructura  les y organizativas

Luego de haber planteado las actividades y funciones propias de las UVTSs,
y de haber puesto de alguna manera en evidencia su problematica operativa y de
gestion, y luego de haber analizado probleméticas similares en otras regiones,
estamos en condiciones de cerrar el presente capitulo haciendo un resumen o
repaso de las falencias encontradas. De esta manera se dejan planteadas las
mismas de cara al proximo capitulo, donde se hard una revision de las

herramientas que se podrian aplicar para solucionar o palear estas disfunciones.

INSUFICIENTE DEDICACION A LAS ACTIVIDADES DE VINCULACION TECNOLOGICA. Falta
de definicién de Mision — Vision. Falencias en el relevamiento de la oferta que
dispone el Sistema Cientifico Tecnolégico Nacional y falta de contacto con las
empresas del Sistema Productivo para el relevamiento de la demanda
tecnoldgica, solo evidencia que el objetivo principal de Vinculacion o
Transferencia esta siendo cumplido en forma deficiente.

PROBLEMAS ESTRATEGICOS. La concepcion de la vinculacion o transferencia.
Objetivos  estratégicos relegados. Prevalece la funcibn de meras
administradoras de fondos, gestandose la idea de que la actividad mas eficaz
a la hora de promover la transferencia es la busqueda de "oportunidades de
negocios" y a partir de alli la formulacion de proyectos viables teniendo en
cuenta las capacidades del sistema.

PROBLEMAS DE ESTRUCTURA. Falta de liderazgo, conduccién. Reducido equipo
técnico y administrativo que recurren a la subcontratacion de especialistas en
areas especificas (patentes y propiedad intelectual, por ejemplo).

Es comun que la estructura técnico-gerencial de las UVTs sea la que toma las
decisiones operativas, careciendo el 6rgano de direccién de una conduccién
real. De esta manera se pierde todo el control sobre la orientacion estratégica,
lo que deriva en la recién mencionada ineficiencia para las actividades de

vinculacién propiamente dichas.
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PROBLEMAS DE INTERESES. L0os responsables de las UVTs suelen ser
asimilados al personal directivo y, por lo tanto, sujetos a los cambios de los
equipos de autoridades de acuerdo a las logicas institucionales habituales.
Afectando asi a la continuidad de la gestibn en un tema, que requiere
procesos de aprendizaje y de maduracion de largo plazo.

PROBLEMAS DE SUSTENTABILIDAD ECONOMICA. Se genera una nhecesidad de
producir recursos extrapresupuestarios, derivando no solo en estrategias de
corto plazo que disminuyen su potencialidad como vectores de transferencia
de conocimientos, sino también en falta de asignaciéon de los recursos
necesarios para asegurar un funcionamiento relativamente eficaz.

AUSENCIA DE FORMACION DEL PERSONAL ADMINISTRATIVO. Ineficiencia en la
gestion debido a la carencia de personal técnico especializado vy
adecuadamente capacitado. Se requieren habilidades especificas en
formulacién y gestion de proyectos tecnoldgicos, conocimiento del sistema
cientifico y productivo, manejo de los mecanismos de promocion vy
financiamiento disponible y un manejo de la problematica del medio

productivo.

E. Conclusiones del segundo capitulo

Como consecuencia de todos los problemas enumerados en el apartado
anterior, se puede concluir que las UVTs terminan teniendo una evidente
inconsistencia entre los objetivos declarados institucionalmente (analizados en el
Capitulo 1 y reafirmados al comienzo de éste) y los efectivamente realizados.

En los proximos capitulos se repasaran conceptos de Gestion de Calidad,
luego se destacaran los que se consideren relevantes al presente trabajo de
investigacion, para de alguna manera dejar sembrado el terreno a la hora de dar
solucion a todas estas problematicas funcionales y operativas. Finalmente, en el
capitulo V se intentara presentar una propuesta de solucion a los problemas

encontrados utilizando una de las herramientas analizadas y descriptas.



Capitulo Il

CONCEPTOS, MODELOS Y HERRAMIENTAS DE GESTION
DE CALIDAD

A. Introduccion

Durante el presente capitulo se pretenden repasar ciertos conceptos
basicos en materia de Gestion de Calidad, a modo de proponer un marco teorico
gue permita encontrar entre los mismos ciertas asociaciones a la operatoria
cotidiana de las UVTs. Asi se podran identificar entre todos ellos aplicaciones o
herramientas de gestion en particular que sean compatibles para enfrentar las
probleméticas operativas y administrativas ya encontradas en el desempefio de
las UVTs.

De esta manera, se podra evidenciar la falta de aplicacion de conceptos
administrativos basicos, estableciendo la pertinencia de un proceso de mejora o
evaluacion aplicable a las unidades de vinculacion, y se podrd comenzar a
proponer los modelos y conceptos de gestion de calidad como herramientas

adecuadas para encauzar este tipo de instituciones.
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B. Primeros conceptos de calidad

1. Definicion de calidad

"Totalidad de los rasgos y caracteristicas de un producto o servicio en que

se sustenta su capacidad para satisfacer determinadas necesidades”. **°

"Cubrir o exceder las expectativas del cliente".

"Calidad es un proceso continuo de mejoras en todos los niveles de la
empresa, orientado por la Direccion, con el fin de asegurar que las actitudes y
comportamientos de cada empleado se concentren en identificar, comprender y
revisar los requerimientos de los clientes externos o internos, usuarios o
asociados, satisfacer esos requerimientos en forma eficiente y efectiva, controlar
continuamente el total cumplimiento de estos requerimientos llevando a cabo las

medidas correctivas que resulten necesarias".*

a) Clientes externos

Para entender todas estas definiciones primero debemos comprender los
significados de "cliente". La mayoria de las personas piensa en el cliente como el
comprador final de un producto o servicio. A estos clientes normalmente se los
llama consumidores. Sin embargo, antes de que un producto llegue a los
consumidores, es posible que pase por una cadena de diversas empresas o
departamentos, cada uno de los cuales agrega valor al producto. Estos clientes se

conocen como cliente externos.

b) Clientes internos

Cada uno de los empleados de una compafiia tiene también clientes
internos que reciben bienes y servicios de proveedores dentro de la empresa. La

mayoria de las empresas estan formadas por diversas "cadenas de clientes” de

14 EVANS, James R. y LINDSAY, William, Administracion y control de calidad , Thomson (Méjico DF,
2000), pag. 37.

!> Definicion del American National Standards Institute (ANSI) — 1978.

% LOPEZ, Jorge, Herramientas de la calidad y modelos de evaluacién [material de estudio de la Catedra
de Gestion de la Calidad, UNC-FCE] (Mendoza, 2010), pag. 24.
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este tipo. Por lo tanto, el trabajo de un empleado no es simplemente complacer a
Su supervisor; consiste en satisfacer las necesidades de clientes especificos,

internos y externos.

2. Calidad total (CT)

La calidad total es un sistema administrativo enfocado hacia las personas,
gue busca un incremento continuo en la satisfaccién del cliente a un costo real
cada vez mas bajo. La CT es un enfoque total de sistemas (no un area ni un
programa independiente) y parte integral de una estrategia de alto nivel; funciona
horizontalmente en todas las funciones y departamentos, comprende a todos los
empleados, desde el nivel mas alto hasta el mas bajo, y se extiende hacia atras y
hacia delante para incluir la cadena de proveedores y la cadena de clientes. La CT
destaca el aprendizaje y la adaptacion al cambio continuo como las claves para el
éxito de una organizacion.

El fundamento de la CT es filoséfico: se sustenta en el método cientifico. LA
CT incluye sistemas, métodos y herramientas. Los sistemas permiten el cambio; la
filosofia permanece igual. La CT se fundamenta en valores que resaltan la

dignidad del individuo y el poder de accién de la comunidad.

3. Principios de calidad total

Con la CT, una organizacion busca en forma activa identificar las
necesidades y expectativas de los clientes, incorporar la calidad en los procesos
laborales aprovechando el conocimiento y la experiencia de su fuerza laboral, y
mejorar continuamente todas las facetas de la organizacion.

Los principios de la Calidad Total podrian enumerarse de la siguiente

manera.

a)Enfoque en los clientes y accionistas.
b)Participaciéon y el trabajo en equipo de todos en la organizacion.
c) Enfoque del proceso que cuenta con el apoyo del mejoramiento y el aprendizaje

continuos.
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a) Enfoque en clientes y accionistas

El cliente es el principal Juez de la calidad. Las percepciones de valor y
satisfaccion reciben la influencia de diversos factores en la experiencia general del
cliente. Para realizar esta tarea, es necesario que los esfuerzos de una empresa
vayan mucho mas alla del simple cumplimiento de las especificaciones, la
disminucioén en los defectos y errores o la resolucion de quejas. Deben incluir
tanto el disefio de nuevos productos/servicios que realmente complazcan al
cliente, como una pronta respuesta a las exigencias cambiantes del consumidor y
el mercado.

Una organizacion también debe reconocer que los clientes internos son tan
importantes en el aseguramiento de la calidad como los externos, que compran el
producto o servicio.

El enfoque en el cliente se extiende mas alla de las relaciones con el
consumidor y los clientes internos. Los empleados y la sociedad son partes
importantes. El éxito de una organizacion depende del conocimiento, habilidades,
creatividad y motivacion de sus empleados y socios. Por lo tanto, una
organizacion de calidad total debe demostrar compromiso hacia sus empelados,
ofrecer oportunidades de desarrollo y crecimiento, ofrecer reconocimientos mas
alld de los sistemas de compensacién normales, compartir el conocimiento y
motivar a sus empleados para que corran riesgos. La ética de negocios, la
seguridad y salud publicas, el medio ambiente y el apoyo profesional (y a la
comunidad) son actividades necesarias que entran en el area de responsabilidad
social.

Para satisfacer o exceder las expectativas del cliente, las organizaciones
deben entender bien todos los atributos de sus productos y servicios, que

contribuyen al valor para el consumidor y dan lugar a su satisfaccion y lealtad.

b) Participacion y trabajo en equipo

En cualquier organizacion, la persona que entiende mejor su trabajo y cOmo
mejorar el producto y el proceso es la que lo realiza.
Cuando los directivos dan a los empleados herramientas necesarias para

tomar decisiones acertadas, asi como libertad y motivacion para hacer
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contribuciones, practicamente garantizan la obtencion de productos y procesos de
produccion de mejor calidad. Los empleados que pueden participar en las
decisiones que afectan sus trabajos y al cliente realizan contribuciones
importantes a la calidad.

La tarea del administrador incluye formular los sistemas y procedimientos, y
llevarlos a la practica, para asegurarse de que la participacion se vuelva parte de
la cultura.

Dar poder a los empleados para la toma de decisiones que satisfagan a los
clientes, sin limitarlos con reglas burocraticas, demuestra el nivel mas alto de
confianza.

Otro elemento importante es el trabajo en equipo, que se centra en la
atencién en las relaciones entre clientes y proveedores y fomenta la participacion
de toda la fuerza laboral en la solucién de problemas de los sistemas, en especial

de aquellos que traspasan las fronteras funcionales.

C) Enfoque en el proceso y mejora continua

Un proceso es una secuencia de actividades que tiene como objetivo lograr
un resultado.

La forma tradicional de ver una organizacion es estudiando la dimension
vertical, siempre tomando en cuenta el organigrama. Sin embargo, el trabajo se
realiza en sentido horizontal o a través de todas las funciones, y no de manera
jerarquica.

Casi todas las actividades principales en una organizacion comprenden un

proceso que traspasa los limites tradicionales de la empresa.

4. Mejora continua

El término MEJORA CONTINUA se refiere tanto a los cambios incrementales,
gue son pequefos y graduales, como a las mejoras radicales, que son
significativas y rapidas. Estas mejoras pueden adoptar una de varias formas:

Aumentar el valor para el cliente con nuevos y mejores productos y servicios.
Reducir los errores, defectos, desperdicios y sus costos relacionados

Aumentar la productividad y la eficiencia en el uso de todos los recursos.
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Mejorar la capacidad de respuesta y el desempefio del tiempo del ciclo parar
procesos, como la atencidn a las quejas de los clientes o a la introduccion de

nuevos productos.

Por esto, los objetivos de respuesta, calidad y productividad se deben
considerar juntos. El enfoque en proceso apoya los esfuerzos continuos por
mejorar ayudando a entender estas sinergias y a reconocer el verdadero origen de
los problemas.

Las mejoras significativas en el tiempo de respuesta tal vez requieren de
una simplificacion importante de los procesos laborales y, a menudo, dan lugar a
mejoras simultaneas en calidad y productividad.

Entender a los clientes y a los proveedores es determinante para la
planeacion de la calidad.

5. Ciclos de aprendizaje

La verdadera mejora depende del aprendizaje, que implica entender por
gué los cambios tienen éxito a través de la retroalimentacién entre practicas y
resultados dando lugar a nuevos objetivos y estrategias. Un ciclo de aprendizaje

consta de cuatro etapas:

a)Planeacion
b)Ejecucién de planes
c) Evaluacion del progreso

d)Revision de los planes con base en los descubrimientos de la evaluacion.

El mejoramiento continuo y el aprendizaje deben ser parte regular de
nuestro trabajo diario, se deben practicar en los niveles personal, de unidad de
trabajo y de la organizacion motivados por las oportunidades de lograr un cambio

significativo, y enfocandose en compartir las experiencias en toda la organizacion.
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C. Tres niveles de calidad

Una empresa comprometida con la calidad total debe aplicarla en tres
niveles: el nivel de la organizacion, el nivel de los procesos y el nivel del empleado

y el puesto.

1. Organizacién

En el nivel de la organizacion, las preocupaciones por la calidad se centran
en satisfacer las necesidades de los clientes externos. Una empresa debe
investigar la opinion de los clientes en forma regular. Los estandares de
desempeiio basados en el cliente se deben utilizar como fundamento para el
establecimiento de objetivos, solucion de problemas, evaluacion de desemperio,
remuneracion con base en incentivos, premios no financieros y asignacion de los

recursos.

2. Procesos

En el nivel de los procesos, las unidades de la organizacion se clasifican
como funciones (areas) o departamentos. Dado que la mayoria de los procesos
abarcan todas las funciones, existe el peligro de que los gerentes de las unidades
particulares traten de optimizar las actividades que estan bajo su control, lo que

puede restar eficiencia a las actividades para la organizacién como un todo.

3. Empleado

En el nivel operativo basico, las normas para la produccion deben basarse
en la calidad y los requisitos de servicios al cliente que se originan en los niveles
de organizacion y procesos. Estas normas incluyen necesidades para cuestiones
tales como precision, que los productos estén completos, innovacion, oportunidad

y costo.

4. Resumen

Al ver la organizacion desde esta perspectiva, quedan mas claros los

papeles y responsabilidades de todos los empleados en la busqueda de la
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calidad. La alta direccién debe centrar su atencion en el nivel de la organizacion;
la gerencia media y supervisores al nivel de procesos; y todos los empleados
deben entender la calidad en el nivel operativo. Logar participacion en todos es la

base de la calidad total.

D. Calidad en los servicios

El servicio se puede definir como “cualquier actividad primaria o
complementaria que no produce directamente un bien fisico; es decir, la parte sin
producto de la operacion entre el comprador (cliente) y el vendedor (proveedor)."

Los negocios que son solo de servicios ofrecen productos intangibles. La
importancia de la calidad en los servicios no puede subestimarse. Las definiciones
de calidad que se aplican a los productos tangibles, también se aplican en el caso
de los productos de servicio. La misma naturaleza de estos ultimos implica que
deben responder a las necesidades del cliente es decir, el servicio debe
"satisfacer o exceder las expectativas del cliente". Estas expectativas deben
convertirse en estandares de desempefio y especificaciones similares a las

normas que rigen las actividades de manufactura.

1. Algunas caracteristicas de las organizaciones qu e prestan servicios

Es dificil medir las necesidades de los clientes y los estandares de
desemperio, sobre todo porque los clientes definen cuales son éstos, y cada
cliente es diferente.

La produccion de servicios requiere de mayor grado de personalizacion. Se
deben adaptar a sus clientes, alejandose de la uniformidad.

El resultado de muchos sistemas de servicios es intangible. La calidad del
servicio solo se puede medir comparandola con las expectativas subjetivas y
nebulosas y las experiencias pasadas de los clientes. Asimismo, el cliente
puede "poseer y conservar' un producto fabricado, pero solo recuerda el

servicio.

" EVANS, James R. y LINDSAY, William, op. cit. , pag. 58.
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Los servicios se producen y se consumen al mismo tiempo. Ademas muchos
servicios se deben llevar a cabo segun la conveniencia del cliente. No es
posible almacenarlos, manejarlos en un inventario, ni inspeccionarlos antes de
su entrega. Es necesario prestar mucha atencién a la capacitacion y la
integracion de la calidad en el servicio, como medio de asegurar la calidad.

A menudo, los clientes participan en el proceso de servicio y estan presentes
mientras se lleva a cabo, en tanto que la manufactura se realiza lejos del
cliente.

En los servicios la mano de obra es intensiva. La calidad de la interaccion
entre los seres humanos es un factor vital para los servicios que requieren del
contacto entre personas. Por lo tanto, el comportamiento y la moral de los
empleados de servicios son cruciales para ofrecer una experiencia de calidad.
Muchas organizaciones de servicios manejan una gran cantidad de
operaciones con sus clientes. Estos volumenes tan altos aumentan las

probabilidades de error.

2. Componentes de la calidad en el sistema de servi  cios

En las organizaciones de servicios es mas dificil manejar las caracteristicas
intangibles de la calidad, porque casi siempre dependen del desempefio y
comportamiento de los empleados.

Dos componentes clave de la calidad en el sistema de servicios son los

empleados y la tecnologia de la informacion.

a) El personal

Los clientes evallan un servicio primero por la calidad del contacto
humano. Los empleados de servicios de alta calidad necesitan sistemas de
incentivos que reconozcan los resultados en cuanto a la satisfaccion del cliente y
los comportamientos enfocados hacia éste, las habilidades y competencias
apropiadas para realizar el trabajo, y supervisores que actien mas como
entrenadores y profesores que como administradores. El entrenamiento es muy

importante, porque los empelados de servicios necesitan ser habiles para manejar
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todas las interacciones con los clientes, desde saludarlos hasta hacerles las

preguntas correctas.

b) Tecnologia de la informacién

La tecnologia de la informacion comprende la computacion, la
comunicacion, el procesamiento de datos y otros medios para transformar los
datos en informacién util. El uso inteligente de la tecnologia de la informacion no
solo lleva a una mejora de la calidad y la productividad, sino también a la
obtencidon de una ventaja competitiva, sobre todo cuando la tecnologia se utiliza
para servir mejor a los clientes y para que éstos hagan negocios con la empresa
en forma mas sencilla.

La tecnologia de la informacion es esencial para la calidad en las modernas
organizaciones de servicios debido a los altos volumenes de informacion que se
deben procesar y a que los clientes exigen los servicios cada vez a mayor

velocidad.

E. Calidad en pequefias empresas y en organizaciones  no
lucrativas

Las pequefas empresas y las organizaciones no lucrativas, en general, han
tardado en adoptar las iniciativas de calidad. En la mayoria de los casos, esta
demora es el resultado de falta de entendimiento y conocimiento de lo que es
necesario hacer y cémo hacerlo, porque los administradores se ocupan de
actividades empresariales que casi siempre se enfocan en las estrategias de
ventas y el crecimiento del mercado, los problemas cotidianos del flujo de efectivo
y las tareas de apaga-fuegos de rutina. Ademas, las pequefias empresas y las
organizaciones no lucrativas casi nunca cuentan con los recursos necesarios para

establecer y mantener sistemas de calidad mas formales.

1. Pequeiias empresas

Desde la perspectiva de los tres principios de la calidad total, un enfoque
hacia los clientes es vital para las pequefias empresas; el presidente o fundadores
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de la empresa es a menudo el contacto principal de los clientes clave y los conoce
muy bien. La mayoria de las pequefias empresas viven o mueren debido a cémo
se relacionan con los clientes, pero los otros dos principios: trabajo en equipo y
participacion, asi como un enfoque en los procesos y mejora continua, casi nunca
se orientan en forma apropiada. Los ejecutivos de las pequefias empresas, cobre
todo en los negocios familiares, casi siempre tienen una actitud de "comando y
control" que domina la toma de decisiones, dejando poco empoderamiento y
discrecionalidad a los empleados. Ademas, los procesos suelen ser poco
estructurados y no se basan en la informacion y los datos adecuados. Casi
siempre es mas importante realzar las tareas que se presentan cada dia que las
actividades de planeacién a largo plazo y mejora.

Muchas otras caracteristicas de las pequefias empresas afectan de manera
negativa la implantacion de los principios de la calidad total. Entre estas

caracteristicas se incluyen las siguientes: *®

Falta de influencia en el mercado, que tiene impacto en la capacidad de una
pequeia empresa para lograr que sus proveedores participen en los esfuerzos
de calidad.

En hecho de no reconocer la importancia de las estrategias de administracion
de recursos humanos para la calidad y, por lo tanto, niveles mas bajos de
empoderamiento, participacion y capacitacion relacionada con la calidad.

Falta de dominio en la administracién profesional y un enfoque a corto plazo,
lo que a menudo da como resultado la inadecuada asignacion de recursos
entre los esfuerzos de calidad total.

Menor conocimiento y dominio técnico, por lo que es mas dificil que las
pequenas empresas utilicen de manera eficiente las herramientas de calidad y
técnicas de mejora.

La naturaleza informal de la comunicacion y la falta de sistemas de

informacion estructurados, que inhiben la implantacion.

Quizéas el factor mas importante en las iniciativas de calidad exitosas en

pequefias empresas es el reconocimiento por parte del director ejecutivo o

18 |bidem, pag. 59.



50

Conceptos, modelos y herramientas de gestion de calidad

presidente de que un enfoque en la calidad ofrece beneficios y lleva al logro de los
objetivos de la organizacion. A menudo, las pequefias empresas llegan a esta
conclusiéon cuando crecen o enfrentan retos de mercado significativos;
simplemente no pueden seguir con el tipo de administracién que tenian en el
pasado y necesitan una infraestructura orientada mas sistematicamente hacia los

procesos.

2. Organizaciones no lucrativas

En el caso de las organizaciones no lucrativas se presentan situaciones
similares; solo que éstas, a diferencia de sus contrapartes de negocios, no se
guian por las utilidades netas (aunque los presupuestos limitados son factor
importante en la busqueda de la calidad) y los administradores a menudo carecen
de la experiencia técnica y en los negocios necesaria para cambiar una
organizacion. Existe poca literatura acerca de cémo aplicar los principios de
calidad en organizaciones no lucrativas, y los empleados utilizan un "lenguaje”
diferente al de los negocios, por lo que para ellos es un reto traducir los conceptos
de negocios en aplicaciones significativas. Entre los principales retos que
enfrentan las organizaciones no lucrativas estan superar el miedo al cambio,
cambiar el esquema mental de que este tipo de organizaciones son diferentes y
no pueden aplicar de manera eficaz los principios de calidad, identificar a los
clientes y una vision propia, entender los procesos de trabajo, manejar recursos
limitados y entender las relaciones con el gobierno y las grandes empresas.

"Los conceptos y principios de la calidad son universales y se aplican en
todo tipo de organizaciones. Desde luego, la dificultad radica en desarrollar una
infraestructura para ponerlos en practica y la disciplina para mantener los

esfuerzos a traves del tiempo".
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F. Modelos de excelencia: el premio nacionalalac alidad *

Dentro de la variedad de modelos existentes, la Fundacion Premio Nacional
a la Calidad aporta un modelo de evaluacién para organizaciones sin fines de
lucro. Dicho modelo reconoce las particularidades de este tipo de organizaciones
respecto a otros tipos de organizaciones, pero ha sido desarrollado considerando
la misma base conceptual que, en el ambito local e internacional, adoptaron
aquellas organizaciones publicas y privadas que demostraron haber logrado
importantes avances en su camino hacia la excelencia. En este capitulo haremos
mencion a algunos conceptos en los cuales esta fundamentado el modelo, por
cuanto se consideran utiles y apropiados para enriquecer el marco tedrico que se
esta elaborando, y en el proximo capitulo se presentara el mismo desarrollando su

pertinencia para el caso de estudio.

1. Modelos de gestidn para organizaciones sin fines de lucro

La necesidad de disponer de un modelo de gestion especifico para
organizaciones sin fines de lucro surge de la relevancia creciente del sector. El
accionar de estas organizaciones se expresa en todos los ambitos sociales, desde
las prestaciones a grupos vulnerables de servicios comunitarios basicos, hasta
organizaciones educativas, de salud, recreativas, deportivas y las que dan
respuesta a un gran espectro de preocupaciones ciudadanas.

El presente Modelo reconoce las particularidades de las organizaciones sin
fines de lucro respecto a otros tipos de organizaciones, pero ha sido desarrollado
considerando la misma base conceptual que, en el ambito local e internacional,
adoptaron aquellas organizaciones publicas y privadas que demostraron haber

logrado importantes avances en su camino hacia la excelencia.

2. Valores de la excelencia en organizaciones sinf  ines de lucro

Se mencionan a continuacioén los valores mas relevantes:

9 PREMIO NACIONAL A LA CALIDAD, Charla introductoria sobre el nuevo paradigma de ge  stién del
liderazgo , en Segundo encuentro latinoamericano de educacion técnica y tecnologia [filminas].
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a) El enfoque en la comunidad, en los destinatarios y en los donantes

La organizacion asegura su supervivencia y desarrollo conociendo en
profundidad las comunidades en las que actda y procurando permanentemente la
satisfaccion de las necesidades y expectativas tanto de los destinatarios a los que
presta servicios, como de los donantes que le aportan recursos. De esa forma
logrard la lealtad de ambos en términos de mantenimiento de la adhesion,

reconocimiento y recomendacion.

b) La trascendencia social de la organizacion

Las organizaciones comprometidas con la excelencia desarrollan acciones
gue contribuyen a elevar la calidad de vida de la sociedad en su conjunto.
Demuestran con medidas concretas su compromiso con la proteccion del medio
ambiente y con los conceptos de eco-eficiencia y desarrollo sustentable,
excediendo el simple cumplimiento de los requisitos legales y reglamentarios en
vigencia y, si fuera el caso, del servicio medioambiental que presten. Estas
organizaciones también promueven la cultura de la calidad en la comunidad mas

alla de sus servicios especificos, objeto de su razon de ser.

C) El liderazgo de la conduccién

Quienes ejercen la conduccién de la organizacion, tanto en el nivel directivo
como ejecutivo, desempefian un rol impulsor fundamental, ya que definen la
vision, la mision, los valores y los objetivos de la organizacion; ademas, son
guienes, a través de su gestibn y su ejemplo, guian a la organizacién con

conviccion y energia hacia el logro de la excelencia.

d) La gestion de la calidad

La calidad se prevé y se disefia. La organizacién realiza actividades
sistematicas para mejorar continuamente la calidad de sus servicios, productos y
procesos. Analiza los componentes clave de los procesos, incluyendo la
investigacion y el desarrollo, el disefio, la produccion y la evaluacion del servicio o

producto resultante.
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e) La administracion de los procesos

Toda actividad desarrollada por la organizaciéon puede definirse en términos
de procesos, es decir, la combinacion del trabajo de las personas con los
materiales y la informacién necesarios, articulados en una serie de actividades
repetitivas y sistematicas para obtener un servicio o producto que satisfaga los
requisitos del destinatario. El éxito en la gestiébn se fundamenta en la medicién

sistematica de los resultados y en la introduccion continua de mejoras.

f) La creatividad y la innovacion

Las organizaciones comprometidas con la calidad procuran la creacion de
un ambiente propicio para el desarrollo de la innovacion y la creatividad como

elementos clave para la introduccion de mejoras.

0) El desarrollo y el compromiso de las personas

La calidad la construyen las personas. Un servicio o producto es el
resultado de las acciones, directas o indirectas, de todos y de cada uno de los
individuos que integran la organizacion ya sean rentados o voluntarios. Cada uno
debe aplicar el principio de "hacer las cosas bien y desde la primera vez" logrando
la satisfaccion de las necesidades del destinatario o del integrante de la
organizacion que sigue en la cadena de valor.

El equipo de direccion crea un clima de confianza y respeto al individuo que
promueve el desarrollo, el crecimiento y la participacion de todos sus miembros.
Los directivos delegan en los restantes niveles la autoridad necesaria para cumplir
adecuadamente sus responsabilidades (facultamiento o "empowerment”) y les

otorgan recursos acordes.

h) Las relaciones con los prestadores y proveedores

La organizacién procura el desarrollo de relaciones provechosas a largo
plazo con quienes entregan servicios o productos a la propia organizacion o a sus
destinatarios. Estas relaciones son valiosas cuando estan basadas en la mutua
confianza y en una integracién adecuada, generando con ello mejoras y vinculos

perdurables.
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i) La orientacion hacia los resultados

El incremento de la calidad de sus servicios y productos y la mejora
continua de sus procesos se refleja en la consistencia de los resultados de la

organizacion y en una tendencia favorable que se mantiene en el tiempo.

G. Formacion universitaria: gestion y vinculacion t ecnologica »

En la UNCuyo, actualmente se dicta la carrera de "Especialista en Gestion
y Vinculacién Tecnoldgica". A los fines del presente trabajo, y particularmente del
presente capitulo es que se presenta a la misma con sus objetivos y
fundamentaciones pues esta estrechamente ligada a una de las problematicas
principales planteadas en el capitulo anterior, que es la falta de capacitacion del
personal integrante de las UVTs, respecto a la Vinculacibn Tecnoldgica
propiamente dicha.

Por todo esto es que se presenta a la misma dejandola como una
herramienta mas dentro de todos los conceptos desarrollados en este capitulo,
gue sera de utilidad en capitulos posteriores donde se intentard proponer

soluciones o alternativas de solucion concretas a las falencias ya mencionadas.

1. Objetivos

En la regidn centro-oeste, resulta evidente la escasez de cuadros formados
para llevar adelante eficazmente un proceso de gerenciamiento e innovaciéon que
sea producto de los resultados de investigacion e innovacion de la universidad,
conjuntamente con la capacidad de la empresa para desarrollar y comercializar

esos alcances productivos. En este sentido, a partir de este proyecto se busca:

"Formar especialistas que sean capaces de brindar herramientas teoricas y
operativas al servicio de la planificacibn y gestiéon de las actividades de

produccion de conocimientos y su transferencia institucional y productiva.

% pagina de la FCE UNC Oferta educativa
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Desarrollar competencias y habilidades eficientes para ligar los intereses y
objetivos empresariales con las capacidades y dinamicas del sector cientifico-
tecnoldgico.

Desarrollar perfiles profesionales que posibiliten y creen nexos reales entre el
sector académico y el sector productivo, detectando demandas, facilitando
oportunidades tecnoldgicas, promoviendo procesos de innovacion empresarial
y aportando soluciones para el sector socio-productivo.

Generar saberes y habilidades en los campos de la gestion de los recursos
humanos, de los sistemas de calidad, del management de proyectos, del
liderazgo y direccion de grupos, de la aplicacion de técnicas de negociacion y
de herramientas de cambio organizacional para favorecer los ambientes
innovadores.

Disefiar e implantar con éxito, proyectos y planes de gestion de la 1+D+i y la

innovacion en empresas tecnoldgicas”. #

2. Fundamentacion

El escaso grado de conexidn que se registra en Argentina entre la
investigacion cientifico tecnoldgica universitaria y el sector productivo, sumado a
la deficiente capacidad de gestion para lograr que las politicas que impulsa el
Estado se materialicen, obstaculizan la vinculacion y la aplicacion de tecnologia al
sector productivo y al desempefio organizacional.

En este escenario nacional, la region centro-oeste no constituye una
excepcion, tal como ha sido reconocido y sefalado por el sector productivo
regional. En este sentido, si bien las universidades han logrado importantes
avances en investigacion e innovacion en diversas areas del conocimiento, las
mismas no se han traducido en servicios y bienes tangibles.

Los proyectos de 1+D+i que se han impulsado conjuntamente con empresas
y con el apoyo financiero del Estado Nacional o Provincial, ej: PID, han mostrado
claras limitaciones en materia de gestion. Lo mismo ocurre con aquellos proyectos

gue proponen generar nuevas empresas de base tecnoldgica o bien transferir

2 bidem.
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tecnoldégicamente sus resultados a empresas ya constituidas, como los
denominados PICT Start Up.

En el caso de la Universidad Nacional de Cuyo, la formacion de gerentes
tecnoldgicos cuyo accionar se oriente al management o a la gestion de la ciencia,
la tecnologia, la innovacién y el desarrollo, se presente como un area de vacancia.
En virtud de ello, esta especializacion se presenta como un programa de
formacion orientado a vincular y gestionar el desarrollo entre las empresas y las

universidades.

3. Perfil del egresado

Seran aspectos claves del perfil del egresado "Especialista en Gestion y

Vinculacion Tecnologica™

Poseer una vision estratégica y global del gerenciamiento tecnoldgico.
Alcanzar los maximos niveles de formacion disciplinar a fin de poder enfrentar
con éxito las altas exigencias que plantea el mundo de las organizaciones
actuales.

Ser capaz de analizar e investigar sin improvisaciones, contando con los
conocimientos necesarios para aplicar las modernas metodologias cientificas,
con el fin de aspirar a desempefiarse en puestos de responsabilidad.

Ser factor de cambio y contribuir al desarrollo de la competitividad y eficiencia;
considerar la calidad como valor. Dicha formacién debe lograrse en un marco
ético, teniendo en cuenta la responsabilidad en el desarrollo de su actividad

profesional.

H. Conclusiones del marco tedrico

A lo largo del presente capitulo se ha salpicado al lector de ciertos
conceptos basicos en materia de Gestion de Calidad en las Organizaciones, y se
ha dejado un tanto de lado la problematica de las UVTs.

Entre los conceptos y herramientas presentados, estd incluido un modelo
de autoevaluacion, que se desarrollara en el proximo capitulo por considerarse

apropiado para el caso de estudio. EI mismo encierra y resume la mayoria de los
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conceptos que se han estado mencionado en este marco tedérico, y propone una
alternativa a las organizaciones para que las mismas se autoevalien persiguiendo
el objetivo de la mejora continua, y basandose en conceptos clave como el

liderazgo, la administracion de procesos y la importancia del recurso humano.



Capitulo 1V

EL MODELO DE EXCELENCIA DEL PNC comMO
HERRAMIENTA ALTERNATIVA PARA LA MEJORA DE LAS
UVTs

A. Introduccion

Luego de haber analizado una serie de conceptos concernientes a la
Gestion de Calidad en general, es que llegamos al presente capitulo con el
objetivo de proponer a los modelos de evaluacion como una herramienta valida
para la problematica de las UVTs, y dentro de los diversos modelos existentes,
presentar al Modelo de Excelencia del PNC como el adecuado para aplicar la
mejora en las Unidades de Vinculacion Tecnoldgica.

Por lo tanto, el objetivo del mismo ser& describir al concepto de Modelo de
Evaluacion en si, luego presentar al Modelo especifico desarrollando los
componentes y criterios que incluye, y finalmente relacionar estos conceptos con
la realidad de las UVTs. De esta manera se establecen las bases con las que en
el proximo capitulo se propondrdn acciones de mejora concretas a las
problematicas particulares que se detectaron en las Unidades estudiadas,
tomando como referencia la estructura y los conceptos que transmite el modelo

elegido.
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B. Modelos de evaluacion

1. ¢, Qué es modelo de evaluacion? #

Los modelos de evaluacién son una herramienta de gestién de calidad que
se utilizan para comparar la gestibn empresaria con los requerimientos que el
modelo de evaluacion especifico que se esté adoptando proponga como ideal.
Sirven a la organizacibn como un marco de referencia para compararse
cuantitativa y cualitativamente respecto a un ideal establecido para una serie de
factores evaluados.

Estos modelos buscan la aplicacion integral del principio de la mejora
continua, para lo cual se deben tener metas claras respecto a qué mejorar, se
debe basar la evaluacién en evidencias que incorporen medidas y/o indicadores, y
se buscar sistematicidad en la evaluacion, incluyendo ciclos de planificacion,
ejecucion y evaluacion, siempre priorizando la aplicacion en los procesos clave.

Se evaluaran RESULTADOS OBTENIDOS, que hayan sido causados por un
SISTEMA DE GESTION, y que hayan sido establecidos y mantenidos por una
DIRECCION ESTRATEGICA.

Para su correcta implementacion, se deben tener en cuenta una serie de

premisas y pasos que aseguren el éxito de su utilizacion, entre ellas:

"Decision y participacion de la direccion.

Comunicacion a los involucrados.

Formacion de la unidad de evaluacion.

Capacitacion de los evaluadores.

Recoleccion y andlisis de informacion.

Analisis de los informes de evaluacién de las unidades.
Asignacion de puntajes.

Elaborar el informe final".

221 OPEZ, Jorge, op. cit .
% |bidem.



60

El modelo de excelencia del PNC como herramienta alternativa para la mejora de las UVTs

2. ¢Qué se evalta y como se implementa un modelo de  evaluacion? *

Un modelo de evaluacion se focaliza en la evaluacion de procesos y
resultados para la busqueda de oportunidades de mejora.

Se instrumenta a través de un programa de capacitacion para los
principales niveles de la organizacion sobre el sistema de evaluacion que se
aplicara, a fin de conocer sus objetivos y el desarrollo del procedimiento.

Se trata de reunir informacion sobre las actividades y resultados de la
gestion, con gran participacion del personal, con el fin de asignar una calificacion
a cada aspecto, factor, criterio o componente definido en el modelo que se utilice
de base.

Pueden ser cuestionarios simples o requerirse mayor profundidad, de
acuerdo a la complejidad de la organizacion o el estado de avance de su
programa de mejora. Las bases son integrales y comprenden todos los aspectos
de la gestion.

Se obtienen listados y antecedentes de oportunidades de mejora que luego
deben ser procesados con aplicacion de herramientas metodologicas de la
calidad.

Requiere una muy clara comunicacion previa y una percepcién de que la
evaluacion se hace para mejorar y no para sancionar o mal disponer,
particularmente cuando no se ha avanzado en programas de calidad en la

entidad.

Puede aplicarse en unidades de gestién dentro de organizaciones complejas.
Requieren entrenamiento de los equipos de evaluacion.

Sus resultados enriquecen la direccion estratégica.

% | OPEZ DUPERTUIS, Laura Verénica, La evaluacion o autoevaluacion en la Gestién de la Calidad
[presentacion] (Mendoza, sf.).
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C. El modelo de excelencia del PNC =

Como se dijo en el capitulo anterior, dentro de la variedad de modelos
existentes, la Fundacion Premio Nacional a la Calidad aporta un modelo de
evaluacion para organizaciones sin fines de lucro. Dicho modelo reconoce las
particularidades de este tipo de organizaciones respecto a otros tipos de
organizaciones, pero ha sido desarrollado considerando la misma base conceptual
gue, en el ambito local e internacional, adoptaron aquellas organizaciones
publicas y privadas que demostraron haber logrado importantes avances en su

camino hacia la excelencia.

1. ¢ Qué propone el modelo para una gestion de excel encia del PNC? #

Dadas las caracteristicas de las organizaciones sin fines de lucro, se deben
considerar las necesidades de todas las partes interesadas: destinatarios,
donantes, colaboradores rentados y voluntarios, prestadores, proveedores,
referentes (por ejemplo, formadores de opinion, especialistas en el tema del cual
se ocupa la organizacion), 6rgano de gobierno de la organizaciéon, autoridades y
comunidad, entre otras posibles.

Una organizacion que logra la maxima satisfaccion de cada una de las
partes interesadas de manera permanente, se acerca a la excelencia. Puede
definirse el concepto de excelencia como un ideal, un horizonte hacia el que se
avanza a traves del camino de la mejora continua.

Es asi entonces que pueden establecerse ciertos atributos que, sin ser
excluyentes, resultan distintivos de una organizacion cuya gestion pueda ser
considerada de excelencia.

Ellos son:

Un Liderazgo ejercido con conviccion y energia por el equipo de direccion,
comprometido con los valores de la excelencia, transmitidos a todos los

niveles de la organizacion mediante el ejemplo permanente de su conducta.

%> PREMIO NACIONAL A LA CALIDAD, op. cit .
% |hidem.
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Un Sistema de Gestidn que asegura la mejora de los resultados a lo largo del
tiempo, aplicando los conceptos, metodologias y herramientas para la calidad.
Resultados que satisfacen plena y consistentemente a todas las partes

interesadas.

La estructura del modelo para una gestion de excelencia para

organizaciones sin fines de lucro esta representada en el siguiente diagrama:

llustracion 1
Modelo para una gestién de excelencia para organizaciones sin fines de lucro

‘o

Mejora Continua

Direccion’ Sistema
Estratégica De Resultados
(Liderazgo) Gestion

>
Evaluacion — auto evaluacion J

Fuente: Filminas Catedra Gestién de Calidad 2010.

2. Propositos del modelo de excelencia del PNC

Tres son los propoésitos del modelo para una gestién de excelencia para

organizaciones sin fines de lucro:

a) Ayudar a mejorar los procesos de la organizacion proponiendo un conjunto de
factores de desempefio, integrados y orientados a los resultados.

b) Servir de referencia para un proceso de autoevaluacion que pueda ser utilizado
como una herramienta de perfeccionamiento, detectando fortalezas vy
oportunidades de mejora de la organizacion y permitiendo el desarrollo de un

plan de acciones.
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c) Constituir el parametro para la evaluacién de las organizaciones sin fines de

lucro que se postulen al Premio Nacional a la Calidad.

3. Cémo funciona este modelo en particular

De una manera simplificada, podriamos decir que el modelo, como su
nombre lo indica, establece un desemperfio ideal para todos estos componentes,
criterios y factores; a partir del cual la organizacion tendra un punto de
comparaciéon. Enunciando una serie de preguntas sobre el grado de cumplimiento
y ejecucion de todos estos criterios y factores, es que el modelo le brinda a la
organizacion evaluada una ponderacién de como es el ejercicio de la misma.

El modelo propone evaluar el desempefio de la organizacion en un espacio
de tiempo, con el de la misma organizacién en periodos anteriores, y con el de
organizaciones similares que se tomen como referencia.

Asi, es que periodo tras periodo la organizacion se compara y busca el ya
mencionado concepto de mejora continua, pues para poder mejorar es necesario
buscar indicadores apropiados, medirlos, y por supuesto compararlos tanto con

desempefios anteriores como con el de otras organizaciones.

4. La utilizacion del modelo de excelencia del PNC  como propuesta para las
UVTs

Como se indicé al comienzo, en este capitulo se pretende presentar al
modelo de excelencia del PNC como una herramienta valida para encarar los
problemas estudiados en las UVTs. Para ello se seleccionaran los Criterios y los
factores incluidos en el modelo que se consideren mas apropiados para el caso de
estudio, y se hara una breve descripcion de cada uno de los mismos tomando
como referencia a la descripcion que hace el modelo mismo, pero agregando a
cada uno la forma en que se presentan estos elementos en las UVTs.

El objetivo entonces es el de mostrar la relacion entre el modelo y las
UVTs, para en el proximo capitulo ir concretamente a proponer acciones o0
herramientas de mejora para cada problematica, contemplando los conceptos que

propone el modelo y que se describen en este capitulo.
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D. Componentes del modelo

Cada uno de los tres componentes del modelo se desagrega en un

conjunto de criterios, y €stos en una serie de factores cuya estructura se presenta:

El componente liderazgo:

o Direccién estratégica

o Compromiso

o Gobierno de la organizacion
El componente sistema de gestion:

o Planeamiento estratégico

o Enfoque en comunidad y destinatarios

o Gestion de procesos

o Gestion de personas

o Gestion de recursos
El componente resultados:

o0 Resultados del liderazgo

o0 Resultados de la gestion con los destinatarios
o0 Resultados de la gestion econémico-financiera
0

Resultados de la gestion de las personas

1. Componente liderazgo

El grado de complejidad en el que actian las organizaciones hace
necesario diferenciar entre el "gobierno” de la organizacion y su "gestion".
Corresponde al "gobierno” definir los fines de la organizacion y el marco operativo,
y a la "gestidén" generar el resultado correspondiente a dichos fines utilizando para
ello todos los medios que juzgue necesarios dentro del marco operativo citado.

Este criterio examina el modo en que el equipo de direccion, mediante el
sistema de liderazgo, toma sus decisiones para lograr la mayor satisfaccion de
todas las partes interesadas. El sistema de liderazgo se define como el método y
los procedimientos mediante los cuales el equipo de direccion:

a)Establece y difunde los valores que guiaran el accionar de la organizacion.

b)Define y difunde su visidon, mision y objetivos y, en concordancia con ellos.
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c)Toma sus decisiones basandose en la seleccién y analisis de la informacion

relevante.

Un sistema de liderazgo es eficaz cuando establece valores o principios
inequivocos que guian el accionar de la organizacion, y fija objetivos de calidad en
Sus servicios, productos y procesos para satisfacer a sus destinatarios, donantes,
colaboradores voluntarios y rentados, prestadores, proveedores, referentes,
organo de gobierno de la organizacién, autoridades y la comunidad en la que
desarrolla sus actividades, logrando la lealtad de todos ellos en términos de
mantenimiento de adhesion, reconocimiento y recomendacion.

Es fundamental que el equipo de direccion se comunique eficazmente con
toda la organizacion para demostrar en forma permanente la vigencia de los
valores establecidos, y que la vision, la misién y los objetivos son los ejes que
determinan la toma de las decisiones y acciones de la organizacion.

El equipo de direccion asimismo debe hacer visible su compromiso
personal actuando como modelo de los valores de la organizacion, asignando
recursos, reconociendo las contribuciones de las personas y participando
activamente en las actividades de educacién y capacitacion. Se define como
"alineamiento” a la coherencia en los planes, procesos, acciones, informacion y
decisiones entre los distintos sectores que integran la organizacion. Un
alineamiento eficaz requiere un entendimiento comun de los propésitos y
objetivos, y del uso de medidas complementarias e informacion con el fin de
permitir la planificacion, seguimiento, analisis y mejoras en todos los niveles. El
equipo de direccion es responsable por el monitoreo permanente del desempeiio
de la organizacién, la obtencion de los recursos y por su adecuada asignacion que
permita el logro de los objetivos. Es también responsable de desarrollar una
estructura organizativa flexible y con capacidad de adaptacibn a nuevas
necesidades, asi como adoptar las mejores practicas de su especialidad.

Examina también los procedimientos para formar y seleccionar futuros
lideres y como la organizacion se relaciona con otras organizaciones a fin de
potenciar el cumplimiento de su mision.

Los 6rganos de gobierno que corresponda, por ejemplo: el "consejo de

administracién”, el "consejo directivo”, el "consejo de regencia" u otras formas de
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organizacion, constituyen el maximo nivel de direccion y son responsables del
gobierno de la organizacion, procurando mejorarlo constantemente. Deben
establecer tanto la organizacion como el sistema de gestion y el control interno
ejercido por la propia organizacion. Los procesos de gestion y control pueden
incluir la aprobacion de la direccidon estratégica, el monitoreo y la evaluacion del
desempeiio de los maximos miembros ejecutivos, la determinacion de la
compensacion y los beneficios de los ejecutivos, la elaboracién de planes de
sucesion, las auditorias financieras y la elaboracion de reportes a las partes

interesadas.

Conclusiones respecto al liderazgo en las UVTs

Al haberse encontrado una serie de falencias relacionadas con la falta de
liderazgo en las UVTs, es que se consideran todos estos aspectos ampliamente
validos a la hora de replantear la situacion de Liderazgo en cada una de las UVTSs,
y a partir de alli destacar la importancia que se mencioné recientemente sobre el
convencimiento de las autoridades superiores. Por el liderazgo y todo lo que ello
conlleva es que se debe comenzar siempre a la hora de proponer un
Mejoramiento en los Sistemas de Gestion.

Si entre las falencias encontradas en la operatoria de las UVTs
encontramos una desviacion de la verdadera misiébn que terminan teniendo, sera
fundamental a la hora de una mejora replantear todos estos elementos, desde una
adecuada definicion de los valores, objetivos, vision y mision orientados todos a la
Vinculacion Tecnoldgica y todo lo que ella implica. Vinculacion Tecnoldgica
descripta ampliamente en los primeros dos capitulos del presente trabajo. En el
préximo capitulo se describira concretamente como encarar esta definicién y su
importancia.

Todos los aspectos mencionados en cada uno de los criterios referidos al
liderazgo, deben ser tomados por los directivos de las UVTs como puntos
fundamentales a la hora de encarar las falencias directivas, para poder a partir de
alli comenzar a pensar en el resto de los factores que afectan al Sistema de

Gestion y al de Resultados.



67

El modelo de excelencia del PNC como herramienta alternativa para la mejora de las UVTs

2. Componente sistema de gestion

a) Planeamiento estratégico ¥

Este criterio analiza los procedimientos mediante los cuales la organizacion
formula una vision del futuro acerca de la comunidad y los sectores donde actua y
las estrategias mas eficaces para operar en cada momento, con un acabado
entendimiento de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la
propia organizacion y de las organizaciones complementarias, evaluando todas
las influencias, desafios y requisitos clave que podrian afectar sus oportunidades
futuras.

Una vez formulada la estrategia, el criterio evalla el disefio de planes a
corto plazo (un afo) y largo plazo (mas de un afo), la difusion de éstos en la
organizacion, el establecimiento de objetivos acordes para cada uno de sus
integrantes y el sistema y la estructura de control que permiten monitorear el logro
de los objetivos.

El Planeamiento estratégico contemplara la mejora continua de todos los
procesos clave que contribuyan al incremento de la eficacia a corto y largo plazo y
gue permitan reducir los costos y los tiempos de prestacion de servicios,
aumentando la flexibilidad de la organizaciéon y su capacidad de respuesta ante
los cambios del entorno. Ademas, el Planeamiento estratégico alinea los procesos
con las directivas estratégicas formuladas por el equipo de direccion, por ejemplo,
optimizando el uso de los recursos, asegurando la disponibilidad de personal,
considerando el plan de capacitacion y desarrollo del personal y los prestadores,
analizando la conveniencia y oportunidad de realizar asociaciones permanentes o
transitorias con asociaciones complementarias, evaluando la necesidad de
realizar inversiones.

En este criterio también se analizan los procedimientos mediante los cuales
las estrategias y los planes operativos correspondientes se difunden a todos los
niveles de la organizacion, haciéndolos extensivos a los prestadores, con el fin de
lograr el alineamiento de todas las unidades de trabajo con los objetivos de la

organizacion.

2" |bidem.
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PLANEAMIENTO ESTRATEGICO EN LAS UVTS

Definir la estrategia identificando las oportunidades, amenazas, fortalezas y
debilidades, para luego poder planificar la misma y definir objetivos permite a las
organizaciones tomar real dimension del contexto en el cuales estan insertas y del
verdadero potencial que tienen. Las UVTs no son ajenas a esta necesidad, pues
como se identifico en el capitulo I, se denota una clara carencia de estrategias y
objetivos definidos. Ademas de una clara desviacién respecto a la verdadera
Mision que se le habia asignado a las Unidades de Vinculacion desde el momento
de su nacimiento.

Por todo esto, se considera al Planeamiento Estratégico otro Criterio
fundamental a la hora de mejorar la operatoria de las UVTs, y a la hora de
subsanar los problemas ya identificados y explicados en el presente trabajo.

En el préximo capitulo se presentara una herramienta adecuada para

aplicar respecto a esta debilidad.

b) Enfoque en comunidad y destinatarios *

Este criterio analiza el modo en que la organizacion, como consecuencia de
su conocimiento de la comunidad en la que actla, identifica los segmentos y
grupos de destinatarios que constituyen su foco de interés y determina las
necesidades y expectativas de ellos.

En un medio de crecientes necesidades y rapido cambio, existen muchos
factores que pueden afectar la preferencia y la lealtad del destinatario, o que hace
necesario escuchar sus opiniones y comentarios, y aprender de ellos en forma
constante. Para lograr buenos resultados, la organizacién deberia contar con un
sistema eficaz de informacion que almacene datos sobre los destinatarios
actuales y potenciales, al que puedan acceder los sectores de la organizacion que
los necesiten para desarrollar las estrategias y acciones mas adecuadas por
segmento 0 por grupo.

También se evalian los procedimientos mediante los cuales la organizacion
conoce y resuelve la insatisfaccion manifestada por sus destinatarios y utiliza la

informacion obtenida en el proceso de resolucion de reclamos para identificar las

2 |hidem.
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causas que los provocaron y tomar las acciones necesarias para erradicarlas en el
futuro.

Este criterio ademas analiza los métodos empleados por la organizacion
para determinar la satisfaccion y lealtad de los destinatarios. La satisfaccion y los
factores que llevan a una preferencia son de importancia vital para manejarse en
un entorno de necesidades crecientes. Tal informacion debe provenir de estudios
comparativos de la organizacion o de investigaciones realizadas por instituciones

independientes.

LA COMUNIDAD Y LOS DESTINATARIOS (CLIENTES) DE LAS UVTS

Lo que el modelo del PNC propone con este criterio, se resume en el
manejo de los clientes (destinatarios) de cualquier tipo de organizacién. Que tan
identificados estan, que tan fidelizados, si se han identificado sus necesidades y
se cumple con las mismas, y si existe algun tipo de relacion con ellos y la manera
en que se resuelven sus reclamos. Para el caso de las UVTSs, aplicar este criterio
puede ser fundamental, pues como se ha mencionado en el presente trabajo,
muchas veces los esfuerzos estan dirigidos al tipo incorrecto de destinatarios, y
muchas veces se pierde la verdadera esencia que se buscaba al darle origen a
este tipo de organizaciones. Tener bien definido a quienes sirve y para quienes
estan destinados los esfuerzos de las UVTs, no deja de ser un tema fundamental
a la hora de analizar que tan bien se esta brindando un servicio, y si se les esta
brindando a las instituciones correctas.

Como se ha mencionado en otros capitulos, las UVTs estan rodeadas de
distintos actores (Sistema Cientifico y Sistema Empresarial) con los que interactia
y debe saber relacionarse en forma efectiva.

C) Gestion de procesos

Se entiende por proceso a la combinacion de recursos en una serie de
actividades repetitivas y sistematicas para la obtencion de un resultado (bienes,
servicios, informacion), que satisface los requisitos de un destinatario, de los
sectores internos de la organizacion o de otras partes interesadas.

Este criterio examina los métodos mediante los cuales la organizacion

identifica, opera, evalla y mejora en forma continua sus procesos de disefio,
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apoyo, servicio y produccion, asi como los relativos a sus prestadores, para
asegurar la creacion de valor para el destinatario, el aumento de la productividad y
el aprendizaje organizacional producto de tales préacticas.

Un disefio eficaz debe tener en cuenta las caracteristicas de todos los
elementos involucrados en la cadena de valor. La coordinacion de los recursos
permite hallar medios para una reduccion significativa de los costos y del tiempo
de ejecucion de los procesos.

La informacidn sobre la gestion y la mejora continua de los procesos clave
deberian incluir una descripcion de los mismos, de sus requisitos especificos, y de
como se determina y mide el desempefio con relacion a dichos requisitos.

Se hace una referencia especifica a las mediciones de los procesos y a las
interacciones con los destinatarios. Esto requiere la identificacion de puntos
decisivos en los procesos de medicidon, observacién o interaccion. El objetivo es
gue estas actividades se lleven a cabo en las etapas mas tempranas posibles de
los procesos, para minimizar los problemas que podrian resultar de variaciones
con respecto al desempefio esperado.

El criterio requiere informacion acerca de la mejora continua de los
procesos para lograr su mejor desempefio, no solo en términos de una mayor
calidad desde la perspectiva del destinatario, sino también de un mejor

rendimiento operativo y de menores costos.

LA GESTION DE LOS PROCESOS EN LAS UVTs

Partiendo de la base de las falencias encontradas respecto al
funcionamiento operativo de las UVTs, podemos tomar el Criterio de la Gestion de
Procesos como una oportunidad para ordenar el funcionamiento interno de cada
UVT. EIl simple hecho de relevar los procesos, ya es un primer paso para dicho
ordenamiento, estableciendo las pertinencias de cada uno de ellos a la hora de
generarles valor a los beneficiarios tanto internos como externos. Sin lugar a
dudas que disefnarlos eficientemente y posteriormente complementarlos con los
procesos de servicio y apoyo terminara de cerrar el circulo del funcionamiento
eficiente. El concepto de mejora continua mencionado en capitulos anteriores
también se presenta en este criterio como una oportunidad a la hora de mejorar

los procesos de las UVTs.
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En el proximo capitulo detallaremos alternativas para gestionar adecuadamente

los procesos en las UVTs.

d) Gestion de las personas

La gestion con las personas contempla tanto al personal rentado como a
los voluntarios que prestan sus servicios personales para el logro de los objetivos.
La gestion de los prestadores, que proporcionan servicios o productos a los
destinatarios de la organizacién, también se considera en este criterio.

El criterio examina cdmo la organizacion promueve el maximo desarrollo y
aprovechamiento de las capacidades de sus integrantes voluntarios y/o rentados y
de sus prestadores, alineandolos con su mision. A tal fin se analizan los sistemas
de seleccién, los planes, programas y acciones de educacién, capacitacion y
desarrollo y los procedimientos mediante los cuales estimula la motivacion de sus
integrantes y prestadores, creando y manteniendo un ambiente de trabajo
conducente a la satisfaccion de las personas.

Considera el planeamiento de la gestion de las personas como parte
integral del planeamiento de la organizacion, con el fin de asegurar su
alineamiento.

Examina los métodos a través de los cuales la organizacion desarrolla a su
personal y promueve su aprendizaje, tanto en el &mbito individual como en el de
los equipos y en el de la organizacion en su conjunto, para que pueda optimizar su
desempeiio, permitiéndole actuar con mayor independencia, tomar decisiones y
desarrollar la capacidad de responder eficientemente a las exigencias cambiantes
de la comunidad y los destinatarios.

El criterio también analiza el modo en que la informacion y los datos sobre
el bienestar, la satisfaccion y la motivacion de las personas se utilizan para

desarrollar planes de mejora.

LA GESTION DE LAS PERSONAS EN LAS UVTs

Gestionar eficientemente a su personal no escapa a la realidad de las
UVTs, por cuanto se ha reiterado durante el desarrollo del presente trabajo que la

falta de capacidades concernientes a la Vinculacion Tecnolégica propiamente
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dicha, es una de las principales falencias operativas de este tipo de
organizaciones.

La ausencia de formacion del personal administrativo es una de los
principales puntos observados en el diagndstico que se traté de hacer para el
funcionamiento de las UVTs.

Si bien el presente modelo plantea una serie de criterios que se deben
tener en cuenta a la hora de gestionar, motivar, organizar y capacitar a su
personal, para el caso de las UVTs en particular es mas que importante destacar
un recurso mencionado en el capitulo lll, relacionado con la carrera de
"Especialista en Gestion y Vinculacion Tecnoldgica" dictado en la UNCuyo. La
misma fue presentada como una alternativa de solucion a esta falta de
capacitaciéon en particular, y se presenta casi como un ideal para este tipo de
instituciones, por cuanto provee al egresado de una serie de habilidades propias y
necesarias para gestionar este tipo de instituciones.

En el proximo capitulo se presentara a esta carrera como una alternativa
mas que vélida a la hora de subsanar esta debilidad encontrada en las UVTs, y se

destacara su importancia.

e) Gestion de recursos

Este criterio examina el modo en que la organizacién optimiza el uso de sus
recursos empleandolos eficientemente y de manera que contribuyan a brindar
mejores resultados para sus partes interesadas. Considera el adecuado
planeamiento y uso de las inversiones, del capital de trabajo y otros recursos
econdmico financieros de forma tal que permitan cumplir con los objetivos y
sostener en forma equilibrada la organizacién a largo plazo. También apunta a la
satisfaccion de los donantes con relacion al destino de los fondos donados.

La gestion de la informacion y de los conocimientos tiene el propésito de
crear valor a partir de los activos intangibles de una organizacion. Constituyen
practicas acordes a este criterio la captura de la pericia colectiva propia desde sus
fuentes internas y la adquisicion de informacion y conocimiento de fuentes
externas. Se apunta a llevar el conocimiento adecuado, en el momento oportuno,

a las personas que con su aplicacibn mejoren el desempefio propio y el de la
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organizacion. También se considera la proteccion de los activos de conocimiento
de la organizacion mas alla de las personas.

La gestion de los recursos tecnoldgicos y de infraestructura comienza por
utilizar convenientemente los recursos disponibles, optimizando sus resultados
con adecuado mantenimiento. La infraestructura debe ser apta para el desarrollo
de las actividades en un apropiado ambiente de trabajo y preservacion de las
personas. También debe posibilitar mostrar una imagen de excelencia de la
organizacion.

La gestion de la informacién y de los conocimientos, asi como la de los
recursos tecnoldgicos, se nutren de fuentes externas tales como la adquisicion de
asistencia técnica y licencias. También es fundamental la asociacion con
universidades, organismos de investigacion, centros tecnolégicos y comunidades

virtuales de conocimiento, entre otros.

GESTION DE LOS RECURSOS EN LAS UVTS

El modelo propuesto no deja de lado la Gestién de los recursos, lo que se
puede asociar directamente a las falencias encontradas en las UVTs respecto a
los problemas de sustentabilidad econémica y al mal manejo de los recursos
propios.

Si bien se ha caracterizado a las UVTs como organizaciones pequeias y
sin fines de lucro, el modelo de evaluacién del PNC no justifica esta caracteristica
y realiza una serie de recomendaciones para evaluar como se estan gestionando
los recursos en materia financiera, informaciéon y conocimiento y finalmente la
gestion de la tecnologia. Los recursos financieros, como se menciond al comienzo
del diagndstico de las UVTs son escasos y deben ser utilizados eficientemente
para no caer en problemas de sustentabilidad econdmica. Respecto a los recursos
de informacion y tecnoldgicos, se consideran fundamentales para este tipo de
organizaciones pues trabajan y administran precisamente brindando este tipo de
servicio, informacién adecuada y transferencia tecnolégica del sector cientifico al
sector empresarial. El manejo de la informacion de uno y otro, y una correcta
comunicacion, se hace fundamental para desempefarse eficientemente en esta

actividad tan particular.
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3. Componente resultados

Los resultados demuestran la eficacia del liderazgo ejercido por el equipo
de direccién en la busqueda de la excelencia, asi como la calidad del sistema de
gestion vigente en la organizacion.

Este criterio analiza, para cada uno de los factores considerados, la
relevancia de las mediciones e indicadores presentados y su tendencia en al
menos los ultimos tres afios, comparandolos también con los objetivos definidos
por la organizacion en cada caso, y con los resultados de organizaciones
complementarias y/o con los de organizaciones consideradas como modelos de
excelencia en la comunidad local e internacional.

Para la presentacion de los resultados, se debe recurrir a distintas

mediciones e indicadores.

Andlisis de Resultados en las UVTs

El presente componente tiene como objetivo poder comparar el desempeiio
de la organizacion, respecto a los estandares y objetivos establecidos, respecto a
los de la organizacion a lo largo del tiempo, y ademas respecto al que tienen
organizaciones similares que estén consideradas como organizaciones de
excelencia o de un desempefio éptimo.

Para cada uno de los criterios que propone el modelo del PNC es que se
deberan establecer indicadores, y los mismos se deberan medir periédicamente
para ser comparados a lo largo del tiempo

El concepto de medicién es fundamental en este componente, pues lo que
no se puede medir no se puede controlar, y lo que no se puede controlar no se
puede mejorar. Ahi entra entonces en juego nuevamente el ya mencionado
concepto de mejora continua.

A modo de resumen del presente criterio, es entonces que se deben tener
muy en cuenta 3 conceptos, a saber: Indicadores, medicion y comparacion. De

esta manera se podran encontrar resultados.
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E. Conclusiones del cuarto capitulo

Luego de haber propuesto a los modelos de evaluacibn como una
herramienta adecuada, y luego de haber elegido y presentado al modelo de
Excelencia del PNC como uno valido para encarar las problematicas de las UVTs
estudiadas en capitulos anteriores, se han descripto los componentes, criterios y
factores del mismo relacionandolos con la realidad de las UVTs. El objetivo fue
destacar esa relacion para demostrar la validez y la pertinencia de la aplicacion de
este modelo para el caso de estudio, a modo de sembrar un antecedente para el
préximo y ultimo capitulo, donde se propondran acciones de mejora especificas
para cada una de las problematicas identificadas, pero tomando como base la

estructura y los conceptos del modelo propuesto durante todo este capitulo.



Capitulo V

PROPUESTAS PARA LA PROBLEMATICA DE LAS UVTs®>

A. Introduccién

A lo largo del desarrollo de los capitulos anteriores, se ha recorrido el
mundo de las Unidades de Vinculacién Tecnologica, luego se ha planteado una
problematica para este tipo de organizaciones, y luego de ello se destacaron
ciertos conceptos y herramientas de mejora y de Gestion de Calidad. Finalmente
se propuso un modelo especifico como una herramienta posible para aplicar en
las UVTs. En este capitulo final se pretende aplicar esa herramienta en particular
gue se considera adecuada para proponerla como alternativa de solucion a las
falencias encontradas en el funcionamiento de las UVTs.

Para ello es que se volveran a repasar las deficiencias resumidas en el
capitulo Il, pero en esta ocasion relacionandolas con los conceptos destacados en
los capitulos Il y IV. De esta manera nos acercaremos al objetivo inicial de este
trabajo de investigacion, que consistia en dar a estos organismos una serie de
herramientas que les permitan mejorar su funcionamiento, y de alguna manera
alcanzar el fin original para el cual fueron creadas (destacado en el capitulo I) de

manera mas eficiente.

2 |bidem.
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B. Modelos de evaluacion y unidades de vinculacion

En el capitulo 1l se identificaron y resumieron una serie de falencias
operativas que se repetian en las Unidades de Vinculacién Tecnolégica. En el
Capitulo IV se propuso como una herramienta de Calidad adecuada la utilizacién
de un modelo de evaluaciéon, y se eligi6 al Modelo utilizado para el Premio
Nacional a la Calidad como el elegido para proponer en el presente trabajo, por su
simplicidad y por similitud en los conceptos y problematicas desarrolladas hasta
aqui en la investigacion. Del mismo se tomaron los criterios y conceptos que se
consideran propicios y adaptables a las UVTs.

Por ello es que luego de haberlo presentado y desarrollado
conceptualmente, nos dedicaremos a aplicarlo para el caso concreto de las
falencias y problemas de las UVTs, y de esta manera presentarselo a cada una de
ellas como una alternativa de solucion.

Cabe aclarar, que como se ha venido mencionando, no todas las UVTs
sufren de los mismos problemas y falencias, siendo importante aclarar también
que el objetivo del presente trabajo es simplemente proponer una herramienta
adecuada que les pueda ser sencilla de aplicar a cada UVTs en patrticular.

Bajo ningun concepto se quiere establecer a esta herramienta como la
Unica, ni como una herramienta que sea infalible para la solucion de cada
situacién en particular.

Volviendo al modelo propuesto, el mismo se eligi6 porque plantea 3
grandes pilares a la hora de proponer criterios, los cuales, como se ha repasado
en el capitulo anterior, son: 1) Liderazgo; 2) Sistema de Gestion y 3) Resultados.

Para poder comenzar a relacionar estos conceptos con las problematicas
de las UVTs, es que vamos a volver a presentar las falencias encontradas en el
capitulo 1l donde en primera instancia se podran ir asociando las mismas a los 3
Componentes del Modelo, para luego dentro del desarrollo de los mismos poder

relacionarlos en forma mas directa.
Insuficiente dedicacion a las actividades de vinculacion tecnoldgica. Falta de
definicion de Misién — Vision.

Problemas estratégicos: la concepcion de la vinculacion o transferencia.
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Problemas de estructura: Falta de liderazgo, conduccion.
Problemas de intereses.
Problemas de sustentabilidad Econdmica.

Ausencia de formacién del personal administrativo.

C. ¢Cual es la propuesta?

La propuesta concreta es que las UVTs tomen al modelo de excelencia
propuesto por el PNC como una herramienta véalida para comenzar a
autoevaluarse, aplicando los criterios y conceptos desarrollados en el presente
trabajo, y adaptando el modelo a cada situacion en particular.

El concepto a destacar entre todos es el de mejora continua, ya explicado
en el capitulo Il y mencionado nuevamente en el capitulo IV. La autoevaluacion
gue se propone debe ser continua y debe estar retroalimentada constantemente
para poder lograr la mejora deseada.

El propdsito de este ultimo capitulo es tomar como base las falencias
encontradas y resumidas en el capitulo Il, y realizar una serie de sugerencias de
acciones concretas que se podrian tomar utilizando el esquema que propone el
modelo de excelencia presentado en el capitulo IV.

Para ello es que se mencionaron en el apartado anterior todas estas
falencias, las cuales se iran entrelazando y ubicando dentro del esquema con
acciones concretas que se respalden en los conceptos del modelo.

En los proximos apartados resumiremos muy brevemente las descripciones
de cada componente y criterio descriptos en el capitulo IV, para de inmediato

proponer herramientas o alternativas de solucion.

D. El componente liderazgo

Este criterio evalia la forma en que el equipo de direccién desarrolla el
sistema de liderazgo, comunica y aplica los valores de la excelencia y cumple con
su responsabilidad social. También examina como estan implementadas en la

organizacion las practicas de buen gobierno. Los tres factores que se proponen
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como validos para tener en cuenta dentro de este criterio son: 1) Direccion

Estratégica; 2) Compromiso; y 3) Gobierno de la Organizacion.

Propuesta de accion para el sistema de liderazgo

Teniendo en cuenta que entre las problematicas encontradas analizando
las UVTs se encuentra una insuficiente dedicacion a las actividades de vinculacién
tecnoldgica, que era como se dijo al comienzo del trabajo, el verdadero motivo del
nacimiento de las mismas, es que en primera instancia se sugiere revisar y
fortalecer dicho concepto en una contundente definicion de los componentes
bésicos del liderazgo:

Valores
Mision
Vision y
Objetivos

Al definir estos cuatro elementos no se debe olvidar de incluir en los
mismos el espiritu original que persiguen todas las organizaciones dedicadas a la
Vinculacion Tecnoldgica, que es como su nombre lo indica, vincular al sector
cientifico y tecnolégico con el sector empresario, para que ambos sectores se
beneficien mutuamente potenciando sus capacidades.

Posteriormente se sugiere elaborar mecanismos para transmitir estos
valores al personal y a los miembros de las UVTSs, ejerciendo el verdadero rol de
liderazgo que se debe asumir desde el gobierno de la organizacion.

Se creara una cultura organizacional, que esté siempre orientada a la
Vinculacion Tecnoldgica, tratando de subsanar la desviacion encontrada en las
falencias de las UVTs, que se terminaban transformando en meras
administradoras de fondos.

Asegurar una toma de decisiones acorde a todos estos conceptos debera
ser premisa fundamental para los directivos de las UVTs, quienes deberan dejar a
un lado otra falencia encontrada como lo son los problemas de intereses, que

impedian asegurar una gestion exitosa.
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Para finalizar este componente de liderazgo, se hace importante destacar
otro concepto fundamental a la hora de Asegurar un Sistema de Liderazgo
exitoso, el cual es: El convencimiento de las autoridades superiores. *

La primera advertencia a realizar sobre llevar a cabo un programa de
mejora de gestion aplicando los principios metodolégicos de la calidad, es la
necesidad de contar con el convencimiento de las autoridades superiores, su
compromiso de acompafar los pasos principales y la presencia intensiva en el
comienzo del programa.

Si no se tiene esa disposicion es mejor no comenzar el programa porque ya
tiene ganado el 50 % del fracaso. La mejora de gestion la hace la gente de la

organizacioén, pero requiere el permanente respaldo de sus directivos.

E. El componente sistema de gestion

Como se establecio en el Capitulo IV, el Modelo del PNC plantea una serie
de criterios y factores a tener en cuenta. De todos ellos, solo se tendran en cuenta

los relevantes para el caso de estudio:

1. Planeamiento estratégico

Este criterio examina como la organizacion desarrolla estrategias y planes
de accidn que permitan concretar las direcciones estratégicas. Se examina el
proceso mediante el cual se definen los objetivos estratégicos y el establecimiento
de metas para asegurar el éxito en el tiempo.

También analiza cdmo se desarrollan los planes operativos a corto y largo

plazo y como se monitorea el desempenio.

PROPUESTA DE ACCION PARA EL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

Para comenzar a definir la estrategia en UVTs es que se sugiere realizar un
analisis FODA. En el mismo se analizaran las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas propias de cada una de las organizaciones estudiadas.
Cada UVT en particular tendra un andlisis distinto, de acuerdo a sus

%0 LOPEZ, Jorge, op. cit .
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caracteristicas y al medio en el cual estén insertas. Por ello es que antes de definir
Su estrategia es necesaria la definiciéon de un estado situacional. El analisis FODA
es una herramienta facil de aplicar y se la considera como la apropiada para este
tipo de organizaciones.

A partir de dicho analisis, es que luego se deberian definir objetivos
estratégicos a corto y a largo plazo, siempre considerando los resultados del
analisis FODA, y el espiritu de las Unidades de Vinculacion Tecnoldgica
destacados en el componente anterior cuando se referia a una Vision y una
Mision adecuadamente definidas.

En resumen, interpretando lo que el modelo propone para este Criterio, las
UVTs podran ubicarse en su verdadera situacion contextual, y revisando los
valores definidos inicialmente, podran también encontrar que tan desviados estan
de los objetivos planificados inicialmente. Si es que los definieron oportunamente
y en forma correcta.

En el Capitulo Il, punto 3.2.3 del presente trabajo se incluyeron las misiones
establecidas en las EDIS espafolas, como un claro ejemplo de una adecuada
definicion. No seria un error revisarlas y contemplarlas a la hora de comenzar a

definir las propias de cada UVT.

2. Enfoque en comunidad y destinatarios

Este criterio examina coOmo la organizacion concentra su accién en la
comunidad y en destinatarios especificos. Para esto, analiza cémo los
destinatarios determinan sus actuales y futuros requisitos, expectativas y
preferencias. También examina la creacion y el desarrollo de las relaciones con
los destinatarios y la determinacion de la satisfaccion y lealtad de ellos, asi como

la utilizacion de ese conocimiento para desarrollar su mision.

PROPUESTA DE ACCION PARA LA GESTION DE LOS DESTINATARIOS O
CLIENTES:

En el capitulo Ill se hizo mencién a los clientes internos y los clientes
externos de las organizaciones. En el capitulo 4 el modelo propuesto también hizo

referencia de los mismos, pero denominandolos destinatarios. Si bien no se ha
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encontrado como una falencia consistente en todas las UVTs el trato a los
clientes, es fundamental en todo programa de mejora, 0 propuesta de mejora que
se consideren a los mismos a la hora de incluirlos en el sistema de Gestion.

A modo de propuesta de accion para las UVTs, sera entonces inevitable

hablar de una correcta definicion e identificacion de:

Los clientes, quiénes son y cOmo estan definidos.

Las necesidades concretas de estos clientes, para poder satisfacerlas
eficientemente.

Ademas de la definicion de los clientes y sus necesidades, se debera
identificar el grado de satisfaccion de los mismos a través del servicio
prestado.

Finalmente se debe tener en cuenta el grado de lealtad de los clientes.

Para todas estas acciones se deberan establecer indicadores y adecuados
procesos de medicion, lo cual permitira compararse con gestiones anteriores y
ademas permitira establecer objetivos cuantitativos para cada uno de ellos,
teniendo siempre como estandarte el concepto de mejora continua ya destacado
reiteradamente durante el presente trabajo.

Encuestas de satisfaccion peridédicas que nutran el grado de informacion
gue se tiene acerca de los Clientes son una herramienta comianmente utilizada
para los fines propuestos. Se deberan tener en cuenta varios factores como los
segmentos de clientes adoptados y por supuesto las caracteristicas del servicio
brindado por las UVTSs.

En realidad, las UVTs deben hacer un trabajo, tanto con la oferta como con
la demanda, orientado a generar proyectos viables, o que puede requerir la
construccion de ‘"ofertas integradas y orientadas" conformadas por las
capacidades de varios grupos y con un destinatario potencial ya previsto.

Las UVTs mas activas suelen organizar talleres, seminarios o jornadas,
para discutir esta problematica y ponerse en contacto con los actores del sistema
productivo. En este sentido, la experiencia ha demostrado, que cuando se
organizan sobre una base sectorial o local estos eventos resultan mas productivos

en términos de concrecion de proyectos.
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Todo lo referido al punto B.2 del Capitulo Il. Actividades destinadas a la

promocioén de la vinculacion tecnoldgica.

3. Gestidn de procesos

Este criterio examina cdmo la organizacion disefia y desarrolla los procesos
y las formas organizativas mas eficaces para lograr sus objetivos y ejecutar sus
estrategias. También examina como la organizacién identifica, documenta, opera,

evalla y mejora sus procesos.

PROPUESTA DE ACCION PARA LA GESTION DE LOS PROCESOS

La informacidn sobre la gestion y la mejora continua de los procesos clave
deberia incluir una descripcion de los mismos, de sus requisitos especificos, y de
como se determina y mide el desempefio con relacion a dichos requisitos.

Por ello es que se propone como accion concreta para las UVTs en primera

instancia:

1) Definir y documentar los procesos clave, su relacion con la estructura
organizacional y evaluar el impacto de los mismos en el cumplimiento de su
mision. Por definir, nos referimos a un adecuado y completo relevamiento de
todos los procesos que se llevan a cabo dentro de las UVTs, y por documentar
nos referimos a describir los mismos, las personas estan involucradas en los
mismos, los clientes internos y externos de dichos procesos y los resultados de
cada uno de ellos.

2) Determinar estandares operativos e indicadores de calidad de servicios y
procesos. A partir de ello establecer un sistema de indicadores y métricas de
proceso. De esta manera se podra comparar el rendimiento de cada proceso
con rendimientos anteriores, se podran establecer objetivos para cada proceso
y fundamentalmente, como se ha mencionado durante todo el trabajo, se podra
mejorar en funcién de una correcta medicién.

3) Establecer procedimientos correctivos de variaciones respecto a los indicadores
y estandares establecidos previamente. Se deberan determinar causas,
acciones correctivas y preventivas, y evaluando su eficacia sobre la base de

informacion véalida.
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4) Promover el aprendizaje que favorezca la mejora continua de los procesos.

El concepto de mejoramiento de procesos estudiado ampliamente en la
administracién de calidad no escapa a las UVTs, como asi también el de
reingenieria de procesos. Se puede comenzar por estas acciones propuestas, y
en la medida en que sea necesario para cada UVT en particular, se pueden
abordar desarrollos mas intensivos respecto al analisis y la gestion de procesos.

Las UVTs pueden emplear una variedad de alternativas para la mejora de
Sus procesos, tales como: el intercambio de estrategias exitosas, los resultados de
la investigacion y el desarrollo, las comparaciones (benchmarking) con diferentes
sectores de la organizacion y con otras instituciones que obtienen mejores
resultados de procesos equivalentes, el uso de tecnologia alternativa, entre otras.
Las propuestas para la mejora de los procesos incluyen el andlisis de la relacién
costo / beneficio para evaluar cada alternativa y fijar las prioridades. En conjunto,
todas estas propuestas ofrecen una amplia gama de posibilidades, incluyendo el

redisefio completo de los procesos.

4. Gestion de las personas

Este criterio examina como la organizacion, alineado con su mision,
determina las necesidades de educacién, capacitacion y desarrollo de los
colaboradores, e implementa planes, programas y acciones correspondientes, y
los procedimientos para estimular la motivacion de las personas y el trabajo en

equipo.

PROPUESTA DE ACCION PARA LA GESTION DE LAS PERSONAS

La ausencia de formacion del personal administrativo es una de los
principales puntos observados en el diagnéstico que se tratd de hacer para el
funcionamiento de las UVTs. Para contrarrestar esta falencia, es que en el
capitulo 1ll se presentdé a la carrera de "Especialista en Gestion y Vinculacion
Tecnoldgica" dictada en la UNCuyo, como una alternativa mas que valida a la
hora de capacitar al personal que se desempefia en las UVTs. De esta manera se

presenta casi como un ideal para este tipo de instituciones, por cuanto provee al
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egresado de una serie de habilidades propias y necesarias para gestionar este
tipo de instituciones.

El objetivo de esta carrera en particular es el de desarrollar perfiles
profesionales que posibiliten y creen nexos reales entre el sector académico y el
sector productivo, detectando demandas, facilitando oportunidades tecnoldgicas,
promoviendo procesos de innovacion empresarial y aportando soluciones para el
sector socio-productivo.

Respecto a la motivacion y al nivel de satisfaccion de las personas, la
organizacion puede realizar encuestas formales y no formales, o recurrir a otras
medidas y/o indicadores indirectos, adecuandolos al entorno especifico (por
ejemplo, ausentismo, tasa de rotacién de las personas con y sin contacto con
destinatarios, acciones gremiales, iniciacion de problemas legales, entrevistas de
egreso). Las entrevistas con aquellos integrantes que dejan la organizacion
también contribuyen al entendimiento del nivel de motivacion dentro de la

organizacion.

5. Gestion de recursos

Este criterio examina como la organizacion, en forma alineada con sus
objetivos, gestiona sus recursos econdémico - financieros, la informacion y los
conocimientos de las personas y la tecnologia e infraestructura necesaria para la

realizacion de los servicios y productos.

PROPUESTA DE ACCION PARA LA GESTION DE LOS RECURSOS

Una de las principales falencias encontradas en las UVTs, estaba
directamente relacionada a los problemas de sustentabilidad econémica y al mal
manejo de los recursos propios. Los recursos financieros, como se mencioné al
comienzo del diagnéstico de las UVTs, son escasos y deben ser utilizados
eficientemente para no caer en problemas de sustentabilidad econémica.

En primera instancia, lo que podria sugerirse a las UVTs para una correcta
gestion de sus recursos podria venir de la mano con lo que propone el modelo,

resumido en las siguientes acciones:
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Definir la estrategia economico - financiera para apoyar el logro de los
objetivos.

Asegurar los recursos financieros para cumplir con las necesidades
operacionales incluyendo las inversiones.

Gestionar la aplicacion de los fondos, asegurando la transparencia en la
administracion de los mismos.

Identificar y administrar los riesgos.

Determinar los indicadores para el seguimiento y evaluacién de la gestion
econdémico-financiera en el corto y el largo plazo.

Asegurar la existencia de un ambiente de control adecuado.

Evaluar y mejorar constantemente la gestion de los recursos econémico —

financieros, realizando comparaciones y mediciones como el modelo propone.

Otra instancia importante presente en este criterio esta referida a los
recursos de informacién y los tecnoldgicos. Como se dijo en el anterior capitulo,
para estas organizaciones resulta casi vital, pues las mismas trabajan y
administran precisamente brindando este tipo de servicio. Administrando
informacion adecuada y transferencia tecnoldgica del sector cientifico al sector
empresarial. El correcto manejo de la informacién, y una adecuada y fluida
comunicacion, se hacen fundamentales para desempefarse eficientemente en
esta actividad tan particular, pues se estan gestionando conocimientos
provenientes del sector cientifico para ser transferidos al sector empresario. Ese
es el fin y el objetivo principal de estas organizaciones, y por ello se destaca la
importancia del manejo de este tipo de recursos.

A modo de propuesta, y siguiendo los lineamientos del modelo, no deben
faltar correctas y estratégicas asociaciones con universidades, organismos de
investigacion, centros tecnolégicos y comunidades virtuales de conocimiento,
entre otros.

Finalmente, de manera natural, para poder asegurar estos recursos es
necesario asegurar también una infraestructura acorde y apta para el desarrollo
de las actividades en un apropiado ambiente de trabajo y preservacion de las

personas, apuntando siempre a llevar el conocimiento adecuado, en el momento



87

Propuestas para la problematica de las UVTs

oportuno, a las personas que con su aplicacion mejoren el desempeiio propio y el

de la organizacion.

F. El componente resultados

Este criterio analiza -para cada uno de los factores considerados- la
tendencia de los resultados de la organizacion en los Ultimos tres afos,
comparandolos con los de organizaciones complementarias y con los de aquellas
organizaciones consideradas como modelos de excelencia en la comunidad local

e internacional.

PROPUESTA PARA EL COMPONENTE RESULTADOS

Como propuesta para el componente resultados mas que sugerir
herramientas o acciones lo que se propondra en realidad es una serie de
indicadores para los criterios incluidos en el modelo que se consideran relevantes.

Los mismos se presentan solo como una sugerencia, pues cada UVT en
particular debe ser responsable de elegir sus propios indicadores de gestion. Los
presentados son los que contempla el modelo de excelencia del PNC.

Lo que si debe estar en claro, como se menciono en el capitulo anterior en
la descripcion del componente Resultados, es que las mediciones debe ser
utilizadas parara comparar el desempefio de la organizacion, respecto a los
estandares y objetivos establecidos, respecto a desempefios de la organizacion a
lo largo del tiempo, y ademas respecto al desempefio que tienen organizaciones
similares que estén consideradas como organizaciones de excelencia o de un
desempefio 6ptimo.

El concepto de medicién es fundamental en este criterio, pues lo que no se
puede medir no se puede controlar, y lo que no se puede controlar no se puede
mejorar. Ahi entra entonces en juego nuevamente el ya mencionado concepto de
mejora continua.

Existen herramientas muy Utiles y apropiadas para el monitoreo de los
indicadores como son los tableros de comando o los tableros de control . Una
vez definidos los mismos y una vez definidos los procesos con los cuales se

realizara su medicion, estas herramientas son muy utiles a los fines de reunir
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todos los indicadores y realizares un apropiado seguimiento, juntamente con la
indicacion de alertas cuando existen desvios respecto a sus estandares, y

acciones concretas para corregir dichas desviaciones.

1. Resultados del liderazgo

Considerar, entre otros, los indicadores siguientes:

Encuestas de opinibn efectuadas al respecto entre personal de la
organizacioén, los principales grupos de interés y, segun los casos, la opinién
publica en general.

Encuestas de opinion efectuadas al respecto entre personal de la organizacion
y los destinatarios clave.

Participacion del equipo de direccidén en actividades de capacitacién con los
destinatarios.

Participacion del equipo de direccion en el analisis de las quejas y reclamos

relevantes.

2. Resultados de la gestién con los destinatarios

En aquellos casos en que se realicen encuestas para medir la satisfaccion
y lealtad de grupos y segmentos de destinatarios, las mismas deberan ser
efectuadas entre aquellos que hayan recibido los servicios y productos ofrecidos
por la organizacion durante un periodo considerable de tiempo anterior a la
encuesta, de modo que la evaluacion sobre la calidad de dichos servicios o
productos refleje la opinion actualizada de sus destinatarios o clientes.

En relacibn con los grupos y segmentos, la muestra debe ser

estadisticamente representativa.

3. Resultados de la gestion de los recursos

La premisa consiste en demostrar los resultados de los indicadores clave
de desempefio econdémico financiero utilizados por la organizacion para el
seguimiento habitual de su gestion.

Las medidas o indicadores bajo andlisis en este factor también se refieren a

los niveles de productividad alcanzados por la organizacion, expresados en
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términos de prestacibn de servicios o productos ofrecidos por unidad
representativa de la actividad (hora-hombre, jornada de trabajo, energia
consumida, espacio ocupado, inversion realizada, etc.).

También se incluyen los indicadores de niveles de actividades no
conformes con las especificaciones.

En cuanto sea aplicable, la organizacion debe aportar ademas de los
indicadores que reflejan el desempefio global, aquellos indicadores que midan la
calidad de cada uno de sus servicios, productos y procesos clave, o por
agrupamientos claramente identificables.

Asimismo se incluyen aquellos indicadores referidos a la reduccion de los

costos y los tiempos necesarios para ejecutar los procesos.

4. Resultados de la gestidon de las personas

Pueden considerarse indicadores indirectos tales como la eficacia de la
capacitacion, la rotacion, los niveles de ausentismo y los accidentes de trabajo,
entre otros.

En todos los casos, debe asegurarse que los datos presentados sean
relevantes a los fines de los requerimientos del factor, muestren una evolucion a lo
largo del tiempo, y existan comparaciones de los resultados obtenidos con los
objetivos propios planteados y con resultados de otras organizaciones

consideradas modelo de excelencia en el ambito local e internacional.

G. Conclusiones del quinto capitulo

A lo largo del presente capitulo se ha realizado una serie de propuestas de
accion para la problematica encontrada en el desemperio de las UVTs analizadas.
Para ello, se han retomado las conclusiones del capitulo 2, donde se
resumieron las falencias operativas de las UVTs, luego se trajeron a consideracion
algunos conceptos propuestos durante el capitulo 3, y finalmente se ha utilizado la
estructura del modelo de excelencia del PNC presentado en el capitulo 4 como

una guia a la hora de ir realizando sugerencias.
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El concepto final con el que se desea concluir el presente capitulo es la
necesidad de la autoevaluacion como una propuesta de solucion para este tipo de
organizaciones, y a partir de alli la utilizaciéon e implementacién del modelo
propuesto. La concepcién del liderazgo y la mejora continua se han destacado en
casi todos los capitulos desde el tercero en adelante, y son dos de las premisas
fundamentales sobre las cuales deben estar dirigidos los esfuerzos para la mejora
de estas instituciones.

Llegando al cierre de la presente investigacion, no se quiere dejar de
manifestar que todas las herramientas, modelos y propuestas realizadas para la
mejora de las UVTs son sélo alternativas y valga la redundancia, "propuestas”.
Cada UVT en particular tendra su problematica especifica y propia de ella, y cada

una sus propias recetas y herramientas para solucionarlas.



Conclusiones finales

PRIMERAS OBSERVACIONES

Como habra podido observarse durante el desarrollo del presente trabajo,
el mundo de la vinculacion tecnoldgica no es sencillo, pues intervienen en el
mismo una multiplicidad de variables y actores con problematicas diversas.

En el presente trabajo se abord6 en forma particular la problemética de uno
de esos actores, representado por las Unidades de Vinculaciéon Tecnoldgica, el
cual se consideraba que padecia de una serie de falencias propias de
organizaciones pequeifias y sin fines de lucro.

Al margen de ello, se presentaron conceptos administrativos y de gestion
de calidad que se consideran apropiados de aplicacion para este caso particular,
pues se considera que independientemente de las caracteristicas que tenga cada
Unidad de Vinculacion, siempre hay oportunidad para mejorar.

Como se dijo al cierre del capitulo V, es necesario dejar en claro que todas
las herramientas, modelos y propuestas realizadas para la mejora de las UVTs
son solo alternativas y valga la redundancia, "propuestas”. Cada UVT en particular
tendra su problematica especifica y propia de ella, y cada una sus propias recetas
y herramientas para solucionarlas.

El siguiente apartado resume la manera en que se abordd toda esta

problematica.

RESUMEN

Durante el Capitulo | se describié el origen y el contexto en el cual estan
insertas las UVTs. Para ello se realiz6 una breve introduccion al mundo de la
vinculacion tecnoldgica, extrayendo y analizando fragmentos de la ley que les dio
origen, y describiendo el valor y el rol que se les pretendié dar en la sociedad al

momento de su nacimiento. Se definid a las mismas y luego se estudiaron los
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objetivos béasicos de su razéon de ser, para posteriormente poder, en capitulos
posteriores, comenzar establecer un diagnostico sobre su real funcionamiento, el
cual se estimaba que estaba alejado de sus objetivos iniciales.

A partir de lo planteado en ese capitulo inicial, es que en el Capitulo Il se
expusieron brevemente las falencias en el funcionamiento de este tipo de
instituciones y sus probables causas, tratando de evidenciar la falta de aplicacion
de conceptos administrativos basicos, como lo son los modelos y herramientas de
gestion de calidad. Se comenz6 haciendo mencion a las funciones y actividades
propias de las UVTs, para poner en evidencia la brecha entre su operatoria actual,
y el ideal funcionamiento y rol que se pretendia que tuviesen en el momento en
gue fueron creadas. También en esta instancia se estudiaron articulos que
plantean casos y problematicas similares en otras partes del mundo, para de
alguna manera establecer coincidencias y falencias generales de este tipo de
instituciones en lo referente al funcionamiento operativo propiamente dicho.
Finalmente se aborddé el trabajo realizado por la contadora Yamila Kababe, quien
luego de haber estudiado a varias UVTs de la region, y a partir de varios
diagndsticos realizados por organismos publicos, logra enumerar una serie de
falencias operativas propias de las UVTs argentinas. A partir de alli se tomaron
como referencia las conclusiones encontradas en dicho momento y se adaptaron
a la problematica que se pretendi6 estudiar en la presente investigacion.

Luego de concluir con el diagnostico, en el Capitulo Il se investigd una
serie de herramientas de gestién de calidad. Para ello se repasaron conceptos
basicos sobre dicha materia, estudiando brevemente los modelos o herramientas
gue se consideraron mas adecuados para este tipo de instituciones, para
finalmente poder encontrar entre los mismos ciertas asociaciones a la operatoria
cotidiana de las UVTs. De esta manera, se pudo evidenciar la falta de aplicacion
de conceptos administrativos basicos, estableciendo la pertinencia de un proceso
de mejora o evaluacion aplicable a las unidades de vinculacién, y se pudo
comenzar a proponer ciertos modelos y conceptos de gestion de calidad como
herramientas adecuadas para encauzar este tipo de instituciones.

Tras haber analizado una serie de conceptos concernientes a la gestion de
calidad en general, es que se abordd el Capitulo IV con el objetivo de proponer a

los modelos de evaluacién como una herramienta valida para la problematica de
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las UVTs, y dentro de los diversos modelos existentes, se presentd al Modelo de
Excelencia del PNC como el adecuada para aplicar la mejora en las Unidades de
Vinculacion Tecnoldgica. En primera instancia se describio al concepto de modelo
de evaluacién en si, y luego se presentd al modelo especifico desarrollando los
componentes y criterios que incluye, para finalmente relacionar estos conceptos
con la realidad de las UVTs. De esta manera se establecieron las bases con las
gue en el Ultimo capitulo se propusieron acciones de mejora concretas a las
problematicas particulares que se detectaron en las Unidades estudiadas,
tomando como referencia la estructura y los conceptos que transmite el modelo
elegido.

Finalmente en el capitulo V se propuso concretamente que las UVTs tomen
al modelo de excelencia propuesto por el PNC como una herramienta valida para
comenzar a autoevaluarse, aplicando los criterios y conceptos desarrollados en el
presente trabajo, y adaptando el modelo a cada situaciébn en particular. El
propésito de este udltimo capitulo fue el de tomar como base las falencias
encontradas y resumidas en el capitulo Il, y realizar una serie de sugerencias de
acciones concretas que se podrian tomar utilizando el esquema que propone el

modelo de excelencia presentado en el capitulo IV.

COMENTARIOS FINALES *

Asociar este tipo de organizaciones y empaparlas de conceptos de gestion
de calidad no es ni ha sido tarea sencilla. El presente trabajo, al margen de
realizar un diagndstico y una propuesta de accion o mejora, ha tenido como
objetivo final que estas organizaciones comiencen a hablar y se familiaricen con
conceptos basicos inherentes a la calidad en las organizaciones. La probleméatica
de cada Unidad de Vinculacién sera propia de ella y muy particular en si, como asi
también la manera de encarar su solucion. Pero si de alguna manera la solucion
se presenta o0 acerca familiarizando a los directivos de las mismas con estos
conceptos, el objetivo de este trabajo estara ampliamente satisfecho.

Las UVTs deben tomar real dimensién de que su operatoria no es la que se

esperaba de ellas al momento de su nacimiento, deben entender cual es su

31 Comentarios propios en base a andlisis de LOPEZ, Jorge, op. cit .
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verdadero rol, y a partir de alli encausar su accionar para ocupar el lugar que
originalmente se pretendia que tuviesen entre el Sector Cientifico y el Sector
Empresario. Las herramientas y conceptos propuestos pueden acercar a estas
organizaciones a recuperar su rol, pero siempre en la medida en que sus Lideres
las comprendan y tomen conciencia de que existe una manera de mejorar su
operatoria, trabajando segun los principios de calidad y mejora continua. Los
mismos deben estar convencidos de que siempre existe oportunidad de mejorar y
trabajar apuntando a la excelencia.

Como se ha dicho repetidamente, no es objetivo de este trabajo solucionar
ni mejorar alguna UVT en particular, sino ensefarles lo alejadas que pueden estar
de su verdadera misidon y razon de ser, y a partir de alli acercarles herramientas
gue puedan tomar como punto de partida para la mejora.

A modo de concluir, es que se quieren repasar algunos conceptos claves
gue deberian comenzar a formar parte del vocabulario de los directivos de las

Unidades de Vinculacion:

LIDERAZGO

Quienes ejercen la conduccién de la organizacion, tanto en el nivel directivo
como ejecutivo, desempeiian un rol impulsor fundamental, ya que definen la
vision, la mision, los valores y los objetivos de la organizacion; ademas, son
quienes, a través de su gestion y su ejemplo, guian a la organizacién con
convicciéon y energia hacia el logro de la excelencia.

La calidad vino a cambiar el paradigma del liderazgo, el modo de hacer de los
lideres. Hoy el liderazgo privilegia la incorporacion del talento humano al
proceso de produccion de bienes y servicios. También enriquece e incrementa
los conocimientos de la gente para su aplicacion en los procesos. Es en el
personal donde residen las competencias, tanto de desempefio, como de
innovacion.

GESTION

Gestionar es incorporar el conocimiento a la elaboraciéon de un producto o
prestacion de un servicio. Es también investigar y capacitar para acrecentar el
conocimiento adquirido, implicando un cambio de la cultura, del modo de

pensar y hacer de la gente de la organizacion.
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Establecer una nueva cultura organizacional para lograr resultados vinculados
a los fines y objetivos de la organizacion, ya sea publica como privada
Desarrollar la creatividad, la innovacion, mediante la investigacion y la
aplicacion de tecnologias.

Constituye una herramienta de dominio, de adaptacién a los cambios que se
producen en lo contextual

Permite generar fortalezas que hacen a la competitividad y a la eficiencia en la
provision de bienes y servicios.

CALIDAD

La calidad tiene como objetivo el mejoramiento continuo de la organizacion,
por medio del agregado de valor en la generacion de bienes y servicios, tanto
para los destinatarios o clientes, como para el personal y gobierno de la
organizacion.

MEJORA CONTINUA

Por cuanto propone revisar constantemente los procesos, renovar metas,
vigilar la competencia, priorizar las actividades de mejora. "Ser hoy mejor que
ayer, y mafiana un poco mejor que hoy".

AUTOEVALUACION

Por cuanto se constituye como una herramienta de trabajo para la
planificacion, la capacitacion y la mejora del desempefio.

Serd vital instalar la cultura de la mejora continua y aprendizaje institucional.

IMPORTANCIA DE ASOCIAR LA GESTION EFICIENTE A LA CIENCIA Y LA
TECNOLOGIA. PREMISAS®

Se deberé quebrar la aislacion de la ciencia y la tecnologia de la gestion.

Por un lado aparecen los valores de las tecnologias, por el otro los del
liderazgo y la gestion. Es necesario unir esas culturas, ambas de excelencia para
gestionar siempre con aplicaciones tecnoldgicas.

El liderazgo es el factor determinante. Los lideres son los responsables del
desarrollo del hacer tecnoldgico. Ya sea que nazcan en los centros de

investigacion, o sean empresarios, dirigentes politicos o sociales

%2 | OPEZ, Jorge, op. cit .
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Se debera crear conciencia de la importancia de las aplicaciones
tecnoldgicas. Lo que no esta en la cultura y en el compromiso de los lideres, no se
logra realizar.

El desarrollo de tecnologias debe provenir desde la actividad privada, el
propio Estado y las organizaciones civiles, preparando los lideres en gestién para
gue demanden y apliquen el desarrollo y el cambio tecnoldgico.

Todos unidos en un solo objetivo: mejorar la competitividad de nuestro pais

y hacer sustentable el desarrollo. *

% |bidem.
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