Revista de estudios sociales de la ciencia y la
tecnologia

El fortalecimiento de los intermediarios para
gestionar la innovacion. La experiencia reciente del

Conicet en Argentina

Yamila Kababe *

Patricia Gutti

Resumen

Los agentes intermediarios cumplen un papel destacado para gestionar los procesos
de innovacion sistémicos. En este marco, el articulo analiza los objetivos, las
actividades y los resultados de un instrumento de politica cti implementado por el
gobierno argentino y apoyado por el Banco Mundial, cuyo destinatario fue un
importante agente de intermediacion del pais. Los recursos invertidos se orientaron a
fortalecer las capacidades de gestion de la innovacion del Area de Vinculacion y
Transferencia de Tecnologias del Consejo Nacional de Investigaciones Cientificas y
Tecnoldgicas (Conicet), a partir del financiamiento de actividades de formacion y
capacitacion de los recursos humanos y el redisefio organizacional.

Metodolbgicamente, se disefié un estudio cualitativo en base a revision bibliografica y
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documental, y entrevistas en profundidad. El andlisis efectuado permite sefialar que
los objetivos del instrumento y las acciones propuestas para alcanzarlos resultaron
pertinentes desde la perspectiva de la bibliografia especializada. Entre los resultados,
se observo la implementacion de una amplia variedad de actividades que promovieron
el fortalecimiento del intermediario para la gestién de la innovacion. Sin embargo, se
identificaron obstaculos estructurales que limitaron la buena marcha de ciertas
acciones para el desempefio organizacional y la retencion de recursos humanos
altamente formados. Los resultados también invitan a reflexionar acerca de cual es la
forma juridica apropiada de los agentes intermediarios, asi como la necesidad de
generar la informacion para evaluar y rendir cuentas a la sociedad de los resultados

de las inversiones publicas.
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Introduccion

El fortalecimiento de los agentes intermediarios es uno de los desafios que enfrenta
la Argentina para continuar expandiendo sus capacidades tecnologicas y de
innovacion y de esa forma lograr mayores niveles de desarrollo. En especial, se
requiere de la actuacién de intermediarios con habilidades en la gestion de los
procesos de innovacién, incluyendo la capacidad para promover un mayor grado de
vinculacién entre los actores y la provision de servicios complejos de propiedad
intelectual, valuacion de bienes intangibles, vigilancia tecnoldgica y competitiva de los

mercados, entre otros. La problemética se desprende de los diagndsticos que sefialan
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la baja profesionalizacion de una parte importante de las organizaciones dedicadas a
la intermediacion —en general denominadas Organismos de Vinculacion, de Enlace o
Interfase— en la Argentina, ya sea por la falta de recursos humanos calificados para la
tarea especifica y compleja requerida o por el acotado margen presupuestario para
disponer de la estructura organizativa necesaria (De Angelis, 2018; Kababe, Pizzarulli
y Gutti, 2018; Lugones, Peirano y Gultti, 2006).

Como forma de contribuir a resolver estas problematicas, a fines de 2008, las
politicas de ciencia, tecnologia e innovacion argentinas ampliaron su alcance con la
inversion de recursos orientados a fortalecer los recursos humanos, los recursos
materiales y las actividades de investigacion de las instituciones dedicadas a la
generacion de conocimientos, y acrecentar su vinculacion con el entorno productivo
para la difusion de bienes y servicios tecnoldgicos. Esta iniciativa del gobierno
argentino conto con el apoyo del Banco Mundial, tanto financiero como técnico. Entre
los afios 2009 y 2015, se desplegaron un conjunto de instrumentos de politica a partir
del préstamo destinado a la implementaciéon del “Programa para promover la
innovacion productiva” (PIP), compuesto por cinco grandes objetivos, siendo el primero
de ellos la “Formacion de Recursos Humanos para la Innovacion”.! A tal fin, se
establecié un subcomponente dentro del PP, referido al instrumento de financiamiento
denominado “CONICET Tecnologias”. Se trataba de un proyecto implementado en el

Area de Vinculacién y Transferencia de Tecnologias del Conicet de Argentina.?

! Los restantes objetivos del pip fueron: el Desarrollo de Nuevas Empresas de Base Tecnoldgica, los
Fondos Sectoriales en Alta Tecnologia, la Infraestructura para el Desarrollo Tecnoldgico, vy el
Fortalecimiento del Marco de Politicas para la Innovacion (Préstamo BIRF N° 7599-AR).

2 El Conicet es uno de los principales organismos dedicado a la promocion de la ciencia y la
tecnologia en la Argentina. Fue creado en el afio 1958. Actualmente es un ente autarquico del Estado
Nacional, donde trabajan 25 mil personas —entre investigadores, becarios, técnicos y administrativos.
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En el afio 2016, el gobierno argentino y el Banco Mundial acordaron un nuevo
préstamo para extender el PIP. De esta forma, a partir del refuerzo de recursos y los
nuevos plazos, el horizonte de las acciones en torno al instrumento “CONICET
Tecnologias” comprende el periodo que se desarrolla entre septiembre de 2015 y
finales de 2017.

El objetivo general de CONICET Tecnologias ha sido fortalecer el desempefio del
area de vinculacioén y transferencia de tecnologias del Conicet a través de la formacion
y capacitacion, de los recursos humanos del area en particular, y de la comunidad
cientifico tecnoldgica del organismo en general. Ademas del desarrollo de actividades
formativas, tendientes a generar mejoras en la capacidad de gestion de la innovacion,
también tuvo por objeto el redisefio organizacional para alcanzar mayor eficiencia en
los procedimientos de trabajo, asi como la implementacion de una estrategia de
comunicacion para promover mecanismos de difusion de informacion y conocimientos
efectivos al interior del organismo y hacia los actores externos que conforman el
entorno socio econdmico nacional. Se estimo que, en total, se destind un millon de
dolares a este instrumento teniendo en cuenta los recursos originados en el préstamo
del Banco Mundial.

En este marco, nos preguntamos ¢en qué medida las acciones implementadas
contribuyeron a alcanzar los objetivos del instrumento CONICET Tecnologias? ¢ resultd
apropiada la utilizacion de los recursos invertidos por el Estado argentino -con fuente
de financiamiento internacional- para fortalecer al organismo de intermediacion?.
Entre los estudios sobre la actuacion de los intermediarios en los sistemas de

innovacion, especificamente para la vinculacién, suele prevalecer el analisis de los

El Conicet dispone de 15 Centros Cientificos Tecnoldgicos, 11 Centros de Investigaciones y

Transferencias y doscientos treinta Institutos distribuidos a lo largo del pais (Conicet, s./f.).
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antecedentes y los determinantes para el desarrollo de estos vinculos con énfasis en
las capacidades para promoverlos (Albuquerque et al., 2015; Carattoli, 2020). En la
mayoria de los trabajos se reconoce la importancia de los intermediarios y la
necesidad de reforzar el papel que cumplen en la conexion entre el sector cientifico y
productivo. Sin embargo, en menor medida se conocen trabajos de andlisis de las
inversiones publicas realizadas para fortalecer la actuacion de estos actores (Kababe,
2019). En este sentido, Mazzucatto y Semieniuk sefialan que los resultados de las
inversiones publicas para financiar los procesos de innovacion y crear valor en los
mercados no son automaticos, y la difusion de evidencias sobre el tema es escasa
(Mazzucatto y Semieniuk, 2017).

De esta manera, el objetivo general del trabajo es contribuir a estos estudios
ponderando los resultados del instrumento CONICET Tecnologias mediante el analisis
de las acciones implementadas y la inversion de recursos publicos. Los objetivos
especificos son: i) identificar a partir de la revision bibliografica, un conjunto de
actividades que favorecen la actuaciéon de los agentes intermediarios; ii) dimensionar
la pertinencia de los objetivos de CONICET Tecnologias y las acciones propuestas para
alcanzarlos, a través de su relacidon con las actividades relevadas en la bibliografia
especializada; iii) plantear en qué medida las acciones implementadas con la inversion
de recursos publicos contribuyeron a alcanzar los objetivos perseguidos en el
instrumento.

Luego de esta introduccion, el trabajo se organiza de la siguiente manera. En la
segunda seccidon se presenta el marco conceptual del estudio, y en la tercera, se
describe y caracteriza el instrumento de politica bajo analisis. La cuarta seccion
explica la metodologia aplicada y las fuentes de informacion relevadas, y en la quinta

se presentan los resultados de la implementacion del instrumento. Seguidamente se
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analizan y discuten los resultados, para finalmente arribar a las conclusiones del

trabajo.

Marco Conceptual

El papel de los intermediarios en el fomento de los procesos de
innovacion
La importancia de la interaccion entre los diferentes actores de la economia para la
generaciéon de conocimiento y creacion de valor no es novedoso en América Latina.
Desde mediados de la década de 1950 diversos enfoques han postulado la necesidad
de impulsar la vinculacion entre los actores para superar una serie de dificultades que
limitaban las capacidades de la region para el desarrollo socio-econémico (Dagnino y
Thomas, 1999; Sabato y Botana, 2011 [1968]). A partir de 1980 los enfoques sobre el
desarrollo enddégeno y el sistema nacional de innovacion, abrieron nuevas
perspectivas de analisis para el estudio de los procesos de innovacion en los cuales
también se resaltd la importancia de la interaccion entre actores como un factor
determinante para la dinamica del sistema (Crespi y Dutrenit, 2013; Erbes, Robert y
Yoguel, 2010; Freeman, 1995, Lundvall, 1992). A su vez, en todos los enfoques se
reconoce que la interaccion colectiva recién mencionada no ocurre de forma
automatica ni casual (Bell, 2007). Una de las posibles vias para propiciar dicha
interaccidon es la intervencion del Estado con esfuerzos explicitos y la inversion de
recursos publicos para formentar la generacion de conocimientos, su difusion y
aplicacion socio-productiva (Lundvall, 2016; Smith, 2000).

En este marco, el papel de los intermediarios y la formacion de los recursos
humanos en la gestion de la innovacion se destaca debido a que facilitan los procesos
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de difusion y transferencia de conocimientos entre el ambito académico y el sector
productivo. A su vez, tales procesos generan derrames que contribuyen a mitigar los
efectos de las fallas sistémicas y de aprendizaje en los procesos de innovacion,?
favoreciendo el retorno social y econémico de las inversiones publicas en cTi (D’Este
y Patel, 2007; Smith, 2000). Las referencias conceptuales sobre los intermediarios de
la innovacion son amplias y se relacionan -desde el campo de la economia de la
innovacion- con la nocién de los denominados brokers tecnoldgicos (Hargadon y
Sutton, 1997), brokers de conocimiento (Klerkx y Gildemacher, 2012) y también los
brokers de innovacion (Meyer, 2010). Si bien se encuentran definiciones precisas en
cada caso, en términos generales —dado que su analisis pormenorizado excede a los
objetivos de este trabajo— se trata de agentes que,* a partir de un alto grado de
especializacion y dominio de habilidades de gestion logran conectar el mundo
cientifico con el socio-productivo a través de proporcionar una variedad de servicios
complejos relativos a los diferentes aspectos del proceso de innovacion. Asi se espera
gue estos agentes brinden, a los destinatarios de los servicios que prestan, la mejor
solucion posible para resolver las problematicas sistémicas y de aprendizaje de la
innovacion (Gutti y Kababe, 2019).

En referencia a los ambitos de actuacion de los agentes que se desempefian en

la gestion de la innovacion, suele hacerse referencia a las organizaciones o

3 Entre ellas: el bajo nivel de inversiones privadas a consecuencia del elevado nivel de riesgo e
incertidumbre; la existencia de asimetrias de informacion entre los actores; las dificultades de
apropiarse de los beneficios de la innovacién; las vinculaciones insuficientes; la ausencia de habilidades
para procesos de aprendizaje, absorcién y adaptacion; los aspectos estructurales e institucionales que
debilitan el desempefio del sistema —déficit de infraestructura, problemas institucionales como el marco
normativo o aspectos culturales y sociales.

4 Estos agentes pueden ser personas, un area de una organizacién o una organizacion especifica.
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instituciones intermediarias para la innovacion. En general, estas organizaciones
pueden ser publicas, privadas o mixtas, y estan formalmente comprometidas con la
creacion de vinculos, la coordinacion y facilitacion de la interaccion entre los mdltiples
interesados en el proceso de innovacion. Especificamente, estas organizaciones
disminuyen las brechas cognitivas entre los diversos agentes que conforman los
sistemas de innovacién, entienden acerca de los mecanismos que favorecen la
difusion de conocimientos desde el &mbito cientifico tecnoldgico al sector productivo,
desempefian a través de sus integrantes una serie de actividades y proporcionan una
variedad de servicios que promueven la aplicacién socioproductiva del conocimiento
(Caballero Hernandez y Vera-Cruz, 2016; Howells, 2006; Klerkx y Leeuwis, 2009).

La importancia de las instituciones intermediarias en los paises en desarrollo
reside no solo en la capacidad de reducir la incertidumbre respecto de la seleccion de
los socios para llevar adelante un proceso de innovacion, sino también en la capacidad
de estas instituciones para vincular a multiples actores, convirtiendose en
intermediarios sistémicos, y en la habilidad para desarrollar simultaneamente un
conjunto de otras acciones que son esenciales para estimular el proceso de
innovacion (Howells, 2006).° A su vez, cuando este papel es asumido por instituciones
publicas agrega una ventaja adicional asociada a la propiedad del conocimiento
generado que, posteriormente, podra ser utilizado para el desarrollo de innovaciones
en diferentes sectores y con distintos actores (Gutti y Kababe, 2019).

El desempefio de los intermediarios publicos depende de la dotacion de recursos
con que cuentan para el desarrollo de sus actividades. Al respecto, mediante el

analisis comparativo de una serie de casos de estudios, se identificaron un conjunto

5 Tales como el fomento de la actividad, la movilizacion de recursos tanto financieros como técnicos,

la formacién de mercados y el fortalecimiento y legitimacion del proceso de cambio tecnoldgico.

Revista Redes 51 — ISSN 1851-7072



de factores que favorecen el buen funcionamiento de estas organizaciones
(Intarakumnerd y Goto, 2018). Entre estos factores se destacan la importancia de la
estructura de gobierno de las instituciones, el financiamiento, los recursos humanos
especializados, los vinculos con actores externos y la evaluacién institucional.

En relacion con la estructura de gobierno, en su papel de intermediarios
sistémicos estas instituciones tienen que orientarse a generar vinculos mas abiertos
gue las relaciones bilaterales que caracterizaron a los procesos de transferencia de
tecnologia en los modelos lineales. Esto implica lazos y vinculos que involucran a una
multiplicidad de actores, para lo cual se requiere no soélo la jerarquizacién de la
estructura sino también un cambio hacia la utilizacion de modelos operativos
orientados a los negocios y al fomento de las asociaciones publico-privadas, para
brindar una mayor capacidad de respuesta frente a los diferentes desafios que se
presentan. El acceso al financiamiento también ha sufrido cambios en las Ultimas
décadas, particularmente en los paises en desarrollo, la disminucién de fondos
publicos obliga a la busqueda y participacion de fondos competitivos. En este caso,
las instituciones intermediarias tienen que contar con capacidades e instrumentos que
les permitan alcanzar un balance mas equilibrado entre los proyectos de corto y largo
plazo para lograr un financiamiento continuo de las actividades. Consecuentemente,
los recursos humanos especializados son otro de los factores clave sobre el cual los
intermediarios también enfrentan un importante desafio para la incorporacion,
retencion, motivacion y reconocimiento —intelectual y monetario— de las tareas que
desarrollan. Asociado estrechamente con estos puntos la capacidad de las
instituciones de generar y sostener los vinculos con actores externos, tales como las
universidades y empresas, es esencial y depende fuertemente de la “interaccion
personal”, razdn por la cual la capacitacion y la estabilidad del equipo de trabajo en

los intermediarios es un elemento sensible. Finalmente, para sostener una direccién y
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estructura eficaz a lo largo del tiempo es necesario que las instituciones intermediarias
cuenten con mecanismos de evaluacién de desempefio que permitan analizar los
resultados obtenidos en funcion de los objetivos establecidos, para ratificar o rectificar
las lineas de accion y fortalecer la propuesta institucional.

Con base en esta sintesis, se considera que las politicas que apuntan a fortalecer
a los intermediarios publicos deberian prestar atencién al conjunto de factores que
inciden en su desempefio con el propdsito de dotarlos de los recursos necesarios para
cumplir con sus funciones. Las instituciones publicas intermediarias actian a nivel de
sistema generando impactos de largo plazo, por lo tanto, resulta interesante contar
con nuevos estudios de caso que analicen cdmo algunos instrumentos de politica

puedan crear o facilitar estos factores en los intermediarios.

Los recursos de los agentes intermediarios y las actividades de

gestion de lainnovaciéon

Los recursos necesarios para la actuacion de los intermediarios pueden ser
desagregados en materiales-organizacionales y humanos. Los recursos materiales-
organizacionales hacen referencia a las condiciones necesarias para el trabajo, es
decir a la infraestructura —bienes inmuebles y muebles, el equipamiento tecnolégico—
; la disponiblidad de tecnologias de gestion de la informacion —para la automatizacion
e integracion de procesos—; el desarrollo propio o el acceso a bases de datos —para
la gestion de la propiedad intelectual, la vigilancia tecnoldgica y competitiva de los
mercados—; y, la disponibilidad de un sistema de indicadores para la evaluacion y la
toma de decisiones. Todo esto requiere que la organizacibn cuente con un
presupuesto y recursos monetarios para el financiamiento, asi como la definicion de

una estrategia y agenda de proyectos con provision de servicios de gestion de la
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innovacion asociados al interés cientifico y tecnoldgico de la comunidad destinataria
(Intarakumnerd y Goto, 2018).

En referencia a los recursos humanos, es importante considerar que el &mbito
de actuacion de los intermediarios de la innovacion requiere contar con capacidades
diversas, tanto “blandas”, asociadas al conocimiento tacito, al “know how” y “know
who”, como “duras”, asociadas al conocimiento codificado, al “know why” y “know
what” (Alexander y Martin, 2013; Jensen et al., 2007).% Entre las capacidades blandas
se encuentran las habilidades de comunicacion, de relacionamiento, la actitud
proactiva, el compromiso, la responsabilidad, la confiabilidad, el trabajo en equipo, la
perseverancia y la tolerancia al fracaso. Las capacidades duras hacen referencia a los
conocimientos necesarios para llevar a cabo actividades cientificas, tecnolégicas,
productivas, el entendimiento y uso de normativas y regulaciones, de certificaciones y
estandares.

La accion conjunta de los recursos materiales-organizacionales y humanos en
las instituciones intermediarias, propicia una serie de actividades consideradas
esenciales para la gestion de la innovacion (MINCyT, 2013). Entre ellas: conectar y
combinar ideas, tecnologias y conocimientos entre areas disciplinares; conocer a la
comunidad cientifica y las necesidades y demandas de los mercados; traducir el
conocimiento para comunicar a distintos tipos de publico; generar redes de innovacion
hacia adentro y hacia afuera de la organizacion; facilitar el intercambio de informacién
entre los creadores y usuarios del conocimiento y prestacion de servicios asociados;

y, gestionar recursos organizacionales. A continuacion se describen y ejemplifican

5 Por tal razon, la actuacién de los intermediarios a través de organizaciones conformadas por equipos
de trabajo interdisciplinarios es apropiada —considerando la dificultad de que una persona
individualmente reina todas las habilidades necesarias.
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tales actividades, y las capacidades duras y blandas asociadas en cada caso.

Conectar y combinar ideas, techologias y conocimientos entre areas
disciplinares

Estas actividades estan asociadas al concepto de “innovacién recombinante”
(Hargadon, 2003), que refiere a un tipo de innovacién que no parte de un desarrollo,
producto o proceso nuevo, sino que surge de utilizar tecnologias existentes en una
disciplina y adaptarlas a otra. Esto demanda abarcar mas de una disciplina —del
conocimiento / de la produccion—, lo que facilita ver de qué manera una tecnologia
existente y madura en una industria puede transformarse de una innovacion en otra.
Entre las acciones que dan lugar a tales actividades se pueden mencionar: la
elaboracion de base de datos de capacidades de recursos humanos para la
generacion de nuevos conocimientos, identificacion de problematicas socio
productivas, relacionamiento con iniciativas de start up, incubadoras, parques
tecnoldgicos, fondos de capital de riesgo, consultores, disefio de proyectos y ensayos.
Para llevarlas a cabo se requiere que los recursos humanos cuenten con capacidades

duras y blandas.

Conocer a la comunidad cientifica y las necesidades y demandas de los
mercados

El perfil de los agentes intermediarios también requiere de un conjunto de
conocimientos que permitan al profesional entender el mundo cientifico y el mundo
empresarial, de manera de poder articular eficientemente los dos sectores. Mientras
algunos expertos sugieren que una formacién de base en ciencia es preferible, otros

argumentan que es necesario una especializacion en comunicacion, ciencia politica,

12
Revista Redes 51 — ISSN 1851-7072



economia o administracion, de manera de ampliar los puntos de vista (Holgate, 2012).
El objetivo es que este agente tenga amplio conocimiento de la comunidad cientifica
pero que, a su vez, pueda entender y reconocer las necesidades y demandas de los
mercados de manera de facilitar el contacto y promover sinergias entre empresas e
investigadores.

Entre los posibles ejemplos de actividades y tareas se pueden mencionar: el
relevamiento de informacion sobre los resultados de investigacion por medios
formales / informales, trabajo con investigadores en etapas tempranas de los
proyectos de transferencia para acordar sobre los resultados deseados, asistencia en
actividades de evaluacion de proyectos —viabilidad técnica y econdmica. Para esto se

requieren capacidades duras y blandas.

Traducir el conocimiento para comunicar a distintos tipos de publico
Otra caracteristica valiosa de estos agentes es la capacidad de poder traducir el
conocimiento y adaptarlo al publico a quien se dirige. Esto significa que debe ser un
agente capaz de adaptar su discurso dependiendo si se dirige a un investigador, a un
empresario, a un funcionario politico o a una organizacion social. A partir de esta
necesidad surge la idea de dos tipos de traducciones que realiza el agente
intermediario. Por un lado, la traduccion del conocimiento de un sector hacia otro vy,
por otro lado, la necesidad de crear conocimiento social, politico y econdémicamente
sélido. El resultado de estas traducciones es la produccién de un nuevo tipo de
conocimiento que Meyer llama brokered knowledge, un conocimiento mas robusto,
mas responsable y mas utilizable, un tipo de conocimiento que ha sido desarmado y
reensamblado (Meyer, 2010).

Las actividades se refieren al desarrollo de mecanismos de comunicacion entre

oferentes y demandantes de conocimientos, sitio web informativo —facilmente
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accesible, con interfase amigable y Util-, realizacion de talleres y seminarios o
reuniones colaborativas. Entre las capacidades de los recursos humanos prevalecen

las de tipo blando.

Generar redes de innovacion hacia adentro y hacia afuera de la organizacion
Las redes de contactos que los agentes intermediarios forman resultan esenciales
para su labor de vinculadores tecnoldgicos (Hargadon, 2003). En este sentido, se
promueve que los actores del &mbito CTI sean recompensados, reconocidos o
premiados por sus capacidades para construir relaciones dentro y fuera de la
organizacion, desarrollando nuevas “comunidades” alrededor de las innovaciones
recombinantes, es decir, enfocarse en crear nuevas redes innovativas en torno a las
ideas emergentes. Se busca una estrategia de innovacion abierta, partiendo de una
base en que el conocimiento se encuentra ampliamente distribuido y, por lo tanto, no
es posible innovar en una organizacion aisladamente, sin forjar vinculos con el medio
externo.

Para ejemplificar con actividades, se puede mencionar el vinculo cercano y fluido
con investigadores y el sector productivo, la difusion de la oferta de conocimientos del
ambito académico hacia el sector productivo, promocion de casos de éxito,
participacion en concursos y competencias sobre ideas e innovaciones y promocion
de formacion de redes sobre gestién de la innovacion. Para estas actividades las

capacidades especialmente blandas son esenciales.

Facilitar el intercambio de informacion entre los creadores y usuarios del
conocimiento y prestacion de servicios especializados
Uno de los roles clave de los intermediarios es poder tender puentes entre los

creadores del conocimiento —sector cientifico—y los usuarios del conocimiento —sector
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productivo, Estado, sociedad. Para esto, es necesario que cuenten con el atributo de
facilitar el intercambio de informacion entre los actores y estar familiarizados con
diversos mecanismos para promover la articulacion entre ellos, la comunicacion de
novedades, la mediacion de intereses e identificacion de oportunidades (Meyer, 2010).

Las actividades se refieren a la realizacion de estudios de demanda de
conocimientos y asociacion con el potencial comercial de los resultados de
investigacion conocidos, asistencia en actividades de propiedad intelectual —analisis
de patentabilidad, preparacién de memorias y documentacion, intermediacién con
organismos de regulacién, apoyo al financiamiento de tasas y aranceles, seguimiento
de procesos—, apoyo y gestion de la negociacion de acuerdos de investigacion y
transferencia entre actores, elaboracibn y negociacion de acuerdos de
confidencialidad, licencias, asistencia técnica, consultorias, transferencias de know
how, realizacion de estudios de vigilancia tecnoldgica y competitiva y capacitaciones
a la comunidad en aspectos relacionados con las transferencias de tecnologias y
propiedad intelectual, el reconocimiento de activos intangibles, su valuacién y la

elaboracién de planes de negocios. Se requieren capacidades duras y blandas.

Gestionar recursos organizacionales

Otro tipo de actividad se refiere a la gestidon eficiente de los recursos propios y de
terceros que son necesarios para la implementacion de gran parte de las actividades
previamente mencionadas (Intarakumnerd y Goto, 2018; Kababe, Pizzarulli y Gutti,
2018; MINcyT, 2013). Se trata de tareas asociadas a la gestion administrativa y
requiere habilidades para trabajar con lineas de financiamiento de proyectos, la
contabilidad de la organizacion y de los proyectos administrados, el sostenimiento de
comunicaciones con los organismos que proveen recursos financieros —nacionales e

internacionales— y la administracién y distribucion de ingresos emanados por la
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comercializacion de resultados de investigacion. Su realizacion requiere la integracion
de capacidades duras y blandas.

El conjunto de actividades descritas conforma las acciones que una institucion
intermediaria de la innovacion debe desarrollar para lograr que el proceso de gestion
de la innovacion sea satisfactorio. Al mismo tiempo, cada actividad plantea el tipo de
capacidades que se requieren para llevarlas adelante. De esta manera, teniendo
presente las actividades es posible determinar los recursos necesarios y a partir de
esto el grado de adecuacién de cada institucion para la tarea que tiene por objetivo

realizar.

Descripcidn y caracterizacion de CONICET Tecnologias

La iniciativa que dio lugar a CONICET Tecnologias (CT) se gestd hacia fines del afo
2014, a partir de un diagndstico que destacaba las limitaciones internas del Area de
Vinculacion y Transferencia de Tecnologias (AvyTT) del Conicet y los condicionantes
estructurales para cumplir eficazmente los objetivos del area.

Con este punto de partida, se elaboré el proyecto denominado “Plan de Accion
para potenciar la vinculacion y transferencia del CONICET” que propuso tres lineas de
trabajo especificas orientadas a superar las problematicas identificadas: i) la mejora
en la capacidad de gestion de los recursos humanos; ii) el redisefio organizacional; y,
iii) la mejora en la comunicacion.

En palabras del Director del area entrevistado:

El desarrollo de las capacidades personales era lo prioritario, para que todo el equipo hable el
mismo idioma y comprenda de lo que se esta hablando. En complemento con la formacion de
los recursos humanos, se propuso mejorar la estructura de funcionamiento y los mecanismos de

comunicacion de la tarea que realizamos (Director de cT, mayo de 2017).
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CT es una linea de financiamiento que tuvo como principal destinatario a los recursos
humanos de Conicet. Por un lado, los recursos se destinaron mayoritariamente a la
formacion del personal del AvyTT tanto en la sede central ubicada en la Ciudad
Auténoma de Buenos Aires como en el interior del pais. Por otro lado, los recursos
fueron invertidos en actividades orientadas a capacitar a toda la comunidad cientifica
y tecnolégica —investigadores, becarios, personal de apoyo— acerca de las teméaticas
relacionadas con la vinculacién y transferencia de tecnologias. Si bien el objetivo
central de esta linea fue la formacién y capacitacion de RRHH, también se invirti6 en
mejoras estructurales y de procedimiento que resultan necesarias para el desempefo
del area.

Durante el periodo bajo estudio, la estructura de trabajo del AvyTT del Conicet
estaba conformada por una Direccidén, una Coordinacion General y las siguientes
areas de gestion especificas, Propiedad Intelectual, Convenios, Oferta Tecnologica,
Empresas de Base Tecnoldgicas (EBT), Administracion y Promocion —integrada por un
conjunto de programas: Gobiernos Locales, Ciencia y Justicia, Desarrollo Tecnologico
y Social. Otra area importante era la denominada Red de Oficinas de Vinculacion y
Transferencia de Tecnologias (Red ovT), a cargo de la coordinacion general, que se
ocupa de las actividades que son realizadas en el tema por las oficinas localizadas en
el interior del pais —especialmente en los Centros Cientificos Tecnoldgicos. Por ultimo,
se identifico el area denominada “Unidades Tecnolégicas”, que fueron fruto del
instrumento CT y cuya propuesta de creacidn perseguia organizar el trabajo de
vinculacién y transferencias de tecnologias en base a una serie de campos
disciplinares, tales como, salud y produccién animal, ingenieria de procesos
industriales, biotecnologia vegetal, materiales ceramicos, probiéticos vy

bioingredientes. A comienzos de 2017 el AvyTT contaba con aproximadamente 55
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personas en la sede central del organismo y treinta con sede de trabajo en las diversas

OVT que conforman la Red previamente mencionada.

Retomando las tres lineas de trabajo propuestas en CT, en el Cuadro N° 1 se

detallan los objetivos perseguidos y las acciones que se propusieron tendientes a

alcanzarlos.

Cuadro N° 1. Lineas de trabajo, objetivos y actividades de CONICET Tecnologias

Lineas de

trabajo

Objetivos

Acciones propuestas

1. Desarrollo de
capacidades de
gestién para la

innovacion

1.1. Mejorar las habilidades
del personal para realizar
actividades de vinculacion y

transferencia de tecnologias

1.1.1. Realizacién de capacitaciones con

expertos locales e internacionales

1.1.2. Visitas a centros internacionales

1.1.3. Realizacion de talleres de difusion

de saberes
1.2. Ampliar las 1.2.1. Contratacion de personal
capacidades de trabajo especializado

disponibles

1.3. Mejorar la eficiencia
operativa y realizar un
seguimiento de iniciativas y

evaluacion de impacto

1.3.1. Redisefio de procedimientos de

trabajo obsoletos

1.3.2. Disefo de sistema de gestion de la

informacioén

1.3.3. Disefio de sistema de indicadores
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1.3.4. Contratacion de consultorias
expertas, adquisicibn de licencias
tecnolégicas

18



2.

Jerarquizacién y

fortalecimiento

organizacional

2.1. Jerarquizar la actividad
de vinculacion y

transferencia

2.1.1. Creaciéon de Ila Gerencia de

Vinculacion y Transferencia

2.2. Desarrollar una 2.2.1. Creacion de las Unidades
estructura de trabajo Tecnolbgicas

organizada por tematica

tecnolégica

2.3. Fortalecer la estructura 2.3.1. Fortalecimiento de las ovT

de trabajo organizada por

distribucion geogréfica

localizadas en el interior del pais

3. Ampliacion
estrategia

comunicacion

de

de

3.1. Fortalecer los canales

3.1.1. Disefio de herramientas vy

de comunicacion e plataformas de comunicacion interna y
interaccion interna externa
3.2. Ampliar el conocimiento  3.2.1. Desarrollo  de contenidos

publico de las capacidades
de desarrollo tecnoldgico

disponibles

especificos y estrategias de difusion para

dar a conocer las capacidades

disponibles, los casos y experiencias de

trabajo

3.3. Posicionar al Conicet
como un actor activo y
relevante para impulsar el
desarrollo tecnoldgico del

pais

3.3.1. Desarrollo de contenidos

especificos y estrategias de difusion para
dar a conocer las capacidades
disponibles, los casos y experiencias de

trabajo

Fuente: Elaboracion propia, en base a una sintesis del “Plan de Accion para potenciar la vinculacion y

transferencia del CONICET”.

En términos generales, la linea de trabajo 1 sobre el desarrollo de las capacidades de

gestion de la innovacion promovié el desarrollo de habilidades, la ampliacién de
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capacidades de trabajo y la mejora en la eficiencia operativa; la linea 2 sobre la
jerarquizacion y fortalecimiento organizacional se oriento al redisefio de la estructura
de funcionamiento; y, la linea 3, sobre la ampliacion de la estrategia de comunicacion,
buscé el fortalecimiento de los canales para promover la comunicacion tanto interna

como externa.

Metodologia

El estudio del instrumento CT es de caracter cualitativo (Stake, 2010) y se llevo a cabo
a partir del procesamiento y analisis de informacion primaria y secundaria relevada
entre los meses de mayo y junio de 2017.7 Para ello se realizaron nueve entrevistas
en profundidad a personas que se desempefian en el AvyTT del Conicet. En paralelo,
se realizd la revision de la documentacion y los informes que fueron puestos a
disposicion, para conocer el diagnoéstico de los problemas a resolver y que dieron
origen al instrumento, sus caracteristicas principales, y la identificacion de las diversas
actividades que fueron desarrolladas por los actores involucrados —se recopild
documentacion sobre procedimientos de trabajo internos y externos, informes de
avance institucionales, informes de expertos involucrados, difusion publica de
actividades y eventos, normativas. En el Anexo se brinda un detalle sobre las
entrevistas realizadas y la documentacion secundaria analizada.

La primera entrevista del trabajo fue exploratoria, con la participacién del Director

7 El trabajo tuvo lugar en oportunidad de la evaluacion del Programa para Promover la Innovacion
Productiva (piP) financiado por el Banco Mundial y ejecutado a través de la Agencia Nacional de
Promocion Cientifica y Tecnoldgica (ANPCyT) de Argentina. La coordinacion general de la evaluaciéon
del Programa estuvo en manos del Centro Interdisciplinario de Estudios en Ciencia, Tecnologia e
Innovacién (ciecTi). Tanto la ANPCyT como el clECTI funcionan bajo la érbita del MINCyT.
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del Area y el Responsable de Administracion. Luego de dicha entrevista y junto con la
revision y andlisis de los documentos descriptivos del instrumento se disefid el trabajo
de campo, con la identificacion de los actores a entrevistar y la definicion de los
objetivos de cada una de las entrevistas programadas.? Asi, se entrevistd a diversas
personas que se desempefiaron en el marco de CT en el periodo bajo analisis y que
participaron en las diversas acciones implementadas a lo largo del instrumento. Las
entrevistas se llevaron a cabo en torno a una guia de preguntas abiertas sobre los
siguientes temas: estructura de funcionamiento del AvyTT, organizacién de la Red de
Oficinas de Vinculacion del interior del pais, conformacion de la figura Unidades
Tecnoldgicas, tipo de consultorias contratadas, incorporacion de personal a raiz del
proyecto, capacitaciones y actividades de formacion efectuadas, asistencia a talleres,
visitas a centros internacionales modelo, disefio de estrategia de comunicacion,
acceso a fuentes de informacion y bases de datos, gestion financiera y administrativa
del proyecto, percepcion del entrevistado sobre las fortalezas y debilidades sobre el
disefio e implementacion del instrumento. Los temas de cada entrevista fueron
seleccionados a partir de la funcion desempefada por el entrevistado.

A partir de la informacion relevada en las entrevistas y la revision documental se
definieron los ejes del estudio sobre CT. Estos ejes se abordaron a partir de la
evidencia empirica recogida acerca de las tres lineas de trabajo desarrolladas en el
marco del instrumento CT —la orientada al desarrollo de capacidades para la gestion
de lainnovacion, a la jerarquizacién y fortalecimiento organizacional, y a la ampliacién

de la estrategia de comunicacion—, y el analisis se llevo a cabo a la luz de los temas

8 Las areas entrevistadas fueron: Red de Unidades de Vinculacién Tecnoldgica, Empresas de Base
Tecnoldgica, Propiedad Intelectual, Convenios, Oferta Tecnoldgica, Unidades Tecnoldgicas y
Administracion.
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desarrollados en la seccion correspondiente al marco conceptual.

Desde una perspectiva inicialmente deductiva, cada linea de trabajo se analizé

en torno a las acciones que fueron propuestas e implementadas, su relacion con los

objetivos definidos en el instrumento y las actividades que, siguiendo el enfoque

conceptual, resultan esenciales para la gestion de la innovacion de los agentes

intermediarios. Asimismo, durante el procesamiento de la informacién tuvo lugar el

analisis inductivo que permitio identificar aspectos que limitan el alcance esperado de

los procesos orientados al fortalecimiento de tales agentes. El cruce teérico-empirico,

junto al analisis inductivo permitieron arribar a los resultados y reflexiones del estudio

(Miles, Huberman y Saldafia, 2014). Al respecto, se presenta la Figura N° 1 con el

esquema analitico.

Figura N° 1. Cruce tedrico-empirico para el andlisis del instrumento CT

Revision bibliografica

@ Conectar y combinar ideas,
tecnologias y conocimientos
entre areas disciplinares

@ Conocer ala comunidad
cientificay las necesidades y
demandas de los mercados

@ Traducir el conocimiento para
comunicar a distintos tipos de
publico

® Generar redes de innovacion
hacia adentro y hacia afuera de la
organizacion

@ Facilitar el intercambio de
informacion entre los creadores y
usuarios del conocimiento y
prestacion de servicios
especificos

® Gestionar recursos
organizacionales

Instrumento CT

@ Desarrollo de capacidades de
gestion para la innovacion

* Capacitaciones, visitas a
centros, talleres,

* Redisefio procedimientos de
trabajo, sistema de gestion,
consultorias, licencias y
tecnologias)

@ Jerarquizacion y fortalecimiento
organizacional

* Gerencia, unidades
tecnologicas, oficinas
regionales

® Ampliacion de estrategia de
comunicacion y posicionamiento

*Plataformas, contenidos y
difusion

Fuente: Elaboracién propia

Finalmente, cabe mencionar una serie de instancias que contribuyeron a la

Revista Redes 51 — ISSN 1851-7072

22



triangulacion de las fuentes de informacion recopiladas y analizadas. Por un lado, los
intercambios y devoluciones efectuados por el nivel directivo del AvyTT en base a los
avances parciales del trabajo y el informe final presentado. Por otro lado, tuvo lugar la
exposicion de los resultados del trabajo en el Seminario Interno de Discusion de
Resultados de la Evaluacion Externa del “Programa para promover la innovacion
productiva”,’ que contd entre otros, con participacion de autoridades ministeriales,
evaluadores externos, financiadores y beneficiarios responsables de la
implementacion de los instrumentos que conformaron el mencionado Programa.
Ambas instancias dieron sustento a la evidencia recogida y el analisis efectuado a lo

largo del trabajo.

Resultados de la implementacion de CT

El resultado general de la informacion relevada, permite sefialar que, en el marco de
los objetivos del “Plan de Accion para potenciar la vinculacion y transferencia del
CONICET” que dio lugar al financiamiento de CT, sus responsables gestionaron y
aplicaron recursos para avanzar en cada una de las lineas de trabajo propuestas. Para
cada una de las lineas y sus respectivos objetivos, se observaron trayectorias con
diferentes grados de avance.

A continuacion se brinda un detalle de las acciones que fueron desarrolladas en
el marco de CT organizado en dos secciones. La primera seccion refiere a la linea de
trabajo orientada al desarrollo de las capacidades de gestion para la innovacion
mientras que la segunda gira en torno a las lineas de trabajo sobre la estructura
organizacional y la estrategia de comunicacién. Posteriormente, en una tercera

seccion se describe una serie de limitaciones identificadas para el cumplimiento de

9 Celebrado en el ciecTi de la ANPcyT del MINCYT, en el mes de agosto de 2018.
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ciertos objetivos planteados en las lineas de trabajo, que impidieron o retrasaron las

acciones inicialmente propuestas.

El desarrollo de capacidades de gestidn para la innovacion

En el marco del instrumento CT se desplegaron una gran cantidad de actividades
diversas en torno a la formacion y capacitacion de recursos humanos a cargo de
expertos nacionales e internacionales y visitas a instituciones extranjeras
reconocidas.'? Las tematicas centrales se relacionaron con la propiedad intelectual e
inteligencia competitiva, la valuacion de activos intangibles, los mecanismos o
herramientas de vinculacion y transferencia, la creaciéon de EBT y el desarrollo de
incubadoras y aceleradoras de negocios.!! En una primera fase, durante el afio 2016,
las actividades se orientaron especialmente a la formacion y capacitacion del personal
del AvyTT del Conicet Central —cincuenta personas— y de la Red ovT —treinta

personas—, y en menor medida estuvieron dirigidas al personal de investigacion del

10 En referencia a los expertos nacionales se realizaron diez capacitaciones con profesionales de
Flacso, la Universidad Nacional del Litoral, la Universidad de Buenos Aires. En promedio en cada
capacitacién, participaron treinta personas del AvyTT. Del @mbito internacional, se recibié a expertos de
universidades del exterior del pais tales como las de Oxford, Harvard, Stanford y California; también
del csic de Espafia. En promedio en cada capacitacion —se realizaron siete—, participaron 35 personas.
Con respecto a las visitas al exterior, se realizaron cursos de formacion en el Public Intellectual Property
Resource for Agriculture (PIPRA), en la sede Davis de la Universidad de California y en el centro Isis
Innovation, de la Universidad de Oxford. Participaron 12 personas del AvyTT. Asistencia a cursos sobre
EBT en Perl y Panama.

11 | a decisién acerca del tipo de AvyTT, las capacitaciones a realizar, los expertos a convocar y los
centros a visitar, estuvo en manos de los Directivos y personal experto del AvyTT a partir de su
experiencia previa en temas de vinculacion y transferencia de tecnologias, los cursos realizados en el
pais y en el exterior y la red de contactos personales.
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Conicet. Sin embargo, la segunda fase de las actividades de formacion y capacitacion,
iniciada en 2017, se oriento a fortalecer las capacidades del personal académico, tanto
investigadores como becarios, en tematicas de vinculacion y transferencia —se llegé a
formar aproximadamente a ochocientas personas en el pais.

Sobre las experiencias que tuvieron lugar a raiz de las capacitaciones dictadas
por expertos del exterior y las visitas a centros internacionales, cabe destacar que los
entrevistados indicaron que ademas de adquirir conocimientos sobre muy buenas
practicas, también se pudo constatar la buena marcha de ciertas actividades de rutina
en el AvyTT. Es decir, se logré confianza en los procedimientos realizados y se tuvo
claridad acerca de los que deben ser mejorados y de las vias de informacion para

llevar a cabo las mejoras. De acuerdo con la informacion recogida en las entrevistas:

Con las capacitaciones recibidas y la visita a Oxford se pudo ver que el AvyTT estd mucho mejor
posicionada, en comparacion al resto de los organismos en Argentina. Se lleva a cabo un trabajo
sofisticado y estas experiencias sirven para validar y mejorar lo que hacemos. También se puede
ver el punto al que hay que llegar y eso permite planificar tareas en base a objetivos. Se valida
el camino y también se acorta por simplicidad o menos errores (Especialista de Oferta

Tecnolégica, junio de 2017).

Esta cita también da lugar a la ejemplificacién de una serie de mejoras implementadas
en los procedimientos de trabajo, el Responsable de Propiedad Intelectual sefialo al
respecto: “[...] adquirimos agilidad para la toma de ciertas decisiones que son clave,
por ejemplo: si se patenta o no una tecnologia, si se deja caer una patente porque se
entendié que la tecnologia no tiene mercado, si se patenta 0 no en un territorio
determinado” (Especialista de Propiedad Intelectual, mayo de 2017).

La entrevistada del area de Convenios que visit6 el PIPRA sefialo:
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Se ratificé que se viene trabajando bien, por un buen camino y eso es un incentivo. Al regresar
se mejord el contrato de licencias, se hizo un checklist de clausulas que no pueden faltar en los
convenios, se mejoré el documento interno de criterios de negociacion, se disefié el documento
denominado term-sheet que define a nivel interno coémo va a ser la estrategia de negociacion —
entre Conicet y la empresa. Todo esto se comenzé a aplicar de manera inmediata para los casos
gue ya se encontraban en negociacion y para los nuevos casos. [Y finaliza] en suma, se mejoré
la preparacion de los expedientes definiendo los elementos clave para justificar la toma de
decisiones, estos son: el term-sheet, el analisis de la tecnologia, el andlisis del mercado

(Especialista de Convenios, junio de 2017).

Ademas de las actividades de capacitacion y formacion, otro tipo de actividad asociada
con los recursos humanos y la difusion de conocimientos sobre vinculacion y
transferencia fueron los talleres de trabajo organizados bajo tres modalidades: i) los
talleres a los integrantes de la Red Territorial de ovT, con destino a vinculadores,
investigadores y becarios del interior del pais; ii) los talleres de Unidades Tecnoldgicas
con el objeto de acercar a los potenciales participantes de cada una de las unidades
inicialmente propuestas —que se explicara seguidamente— logrando la asistencia de
mas de cincuenta institutos del Conicet; vy, iii) los talleres con el sector productivo,
organizados en diversas ciudades del interior del pais, con una participacion
aproximada de doscientos cincuenta participantes del sector empresario,
gubernamental y publico en general, con el objeto de generar espacios que

promuevan el potencial de la innovacion local.

La jerarquizacion y el fortalecimiento organizacional vy
comunicacional

En paralelo a la formacion y capacitacion del personal, tuvo lugar un proceso de

redisefio de la estructura de funcionamiento del AvyTT. En primer lugar, se aprobd la
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Decision Administrativa N° 312/2017 a través de la cual se jerarquizo la estructura
bajo la forma de Gerencia.'? Esto dio lugar a la formalizacién de una situacion que
venia siendo implicita desde el afio 2010 cuando el AvyTT fue separada de la Gerencia
de Desarrollo Cientifico y Tecnoldgico de la cual dependia, y pas6 a una relacién de
subordinacion directa con la Presidencia del Conicet.

Ademas de la jerarquizacion, se reorganizo la estructura de trabajo con base en
criterios territoriales y tecnolégicos. En este sentido, desde el punto de vista territorial
se tomé como punto de partida la infraestructura y recursos humanos ya disponibles
en los Centros Cientificos Tecnoldgicos y en ciertos grandes institutos del Conicet del
interior del pais, para reconfigurar y fortalecer la cobertura nacional de las actividades
de vinculacion y transferencia de tecnologias. Desde la perspectiva tecnologica, se
disend una estructura novedosa a partir de la definicién de las denominadas “Unidades
Tecnoldgicas” (UT). Inicialmente se definieron nueve uT. El documento que enuncia
los lineamientos para la creacion de las uT, elaborado en el marco de CT, establece
gue cada unidad se conforma a partir de los conocimientos y capacidades disponibles
en los institutos del Conicet en torno a una tematica tecnoldgica, que trabajan en forma
de red y se orientan a ofrecer soluciones cientificas y tecnolégicas a un determinado
sector productivo —asociado al campo disciplinar de la uT.

Otro aspecto que comenzo a ser trabajado en profundidad fue el de la creacion
de EBT. Para ello, se contratd una consultoria —a cargo de un grupo de expertos
nacionales en desarrollo emprendedor— con el objeto de identificar y analizar las
cuestiones particulares del Conicet que favorecen y las que obstaculizan la creacion

y desarrollo de EBT por parte de investigadores y becarios del Organismo. Como

2 Luego de un extenso proceso, la norma quedo firme en mayo de 2017, con fecha de publicacion en
el Boletin Oficial de la Republica Argentina el 23 de mayo de 2017.
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resultado del trabajo se detectaron oportunidades de mejora para generar
mecanismos agiles, transparentes y eficientes para la constitucion y desarrollo de
empresas. Esto gener6 la apertura de un espacio para la discusién entre las
autoridades de Conicet acerca de la necesidad de revisar las normativas y
procedimientos asociados a la labor y evaluacion de investigadores y becarios de
modo de facilitar la generacién de una mayor cantidad y calidad de EBT en los periodos
siguientes. También se iniciaron conversaciones con la ANPCyT para facilitar las vias
de financiamiento de proyectos en sus variadas etapas.

Ademas de las consultorias mencionadas y su contribuciéon a la mejora de
procesos, se procedio a la ampliacion de las bases de datos disponibles en el AvyTT,
a través de la contratacion de licencias. El licenciamiento permite mejorar las
busquedas y la creacion de mapas en temas de propiedad intelectual y las
publicaciones sobre las tecnologias bajo estudio. Se trata de una herramienta de
trabajo clave para generar informacion y tomar decisiones acerca de la conveniencia
de avanzar con una tecnologia y su introduccion en el mercado.

En torno a la linea de trabajo para fortalecer la estrategia de comunicacion, se
llevaron a cabo diversos trabajos de consultoria con objetivos variados, entre ellos el
posicionamiento y utilizacion de la marca CT —con provision de materiales y disefios
especificos. Para ello, se comenz6 a trabajar el tema comunicacional con la Direccion
de Relaciones Institucionales del Conicet. Asimismo, se observé la mayor visibilidad
de la labor del AvyTT a raiz del rol activo de su Director en las visitas a instituciones
del exterior y el desarrollo de redes de colaboracion a nivel mundial, tal es el caso de
la participacion en la X Reunién Plenaria de la European Technology Transfer Offices

(CIRCLE), realizada en Oxford (Reino Unido).

Limitaciones identificadas
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Las limitaciones identificadas a partir de los resultados del trabajo se relacionan con
factores referidos a los recursos humanos, a los procesos y procedimientos, y a la

estructura de funcionamiento.

Sobre recursos humanos
Tal como se observé, la prioridad de CT gir6 en torno a la formacion y capacitacién de
los recursos humanos. Siguiendo este objetivo, gran parte de los recursos fueron
destinados a numerosas y diversas actividades orientadas a la formacion y
capacitacion de personas en tematicas pertinentes para el area. Sobre el tema, resulta
oportuno destacar dos aspectos importantes identificados a lo largo del estudio.
Como primer aspecto, se observo que ciertos recursos humanos formados y
capacitados en el marco del instrumento, posteriormente abandonaron el organismo
por cambio de trabajo, en busca de mejores oportunidades laborales. En base a la
evidencia encontrada durante las entrevistas, frente al egreso de personal quedaron
puestos vacantes y esto se relacioné con tres cuestiones principales: i) las dificultades
gue desde el afio 2016 el pais comenz6 a atravesar para la incorporacion de personal
en la esfera publica nacional;®® ii) la escasez de profesionales altamente
especializados —con dominio de habilidades duras y blandas— que no se encuentra
facilmente disponible en el mercado laboral; iii) los insuficientes incentivos de las
condiciones de trabajo caracterizadas por la excesiva carga horaria, la escasa
posibilidad de descentralizacién de labores, la modalidad de contratacién temporaria
0 precaria, la oferta salarial sustancialmente menor a los niveles ofrecidos por el sector

privado.

13 Véase nota al pie N° 15.
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Otro aspecto se refiere a los procedimientos burocraticos que impidieron la
incorporacion de personal experto para desempefiarse en las actividades propuestas
en el area. Al momento de la realizacion del estudio, la contratacion de recursos
humanos inicialmente prevista'* no pudo concretarse. Se trata de personal relevante
para el logro de diversos objetivos planteados en el instrumento, tales como: i)
Gestores Tecnolégicos para la ampliacion de las capacidades en la Red ovT y asi
contribuir a la mejor descentralizacion de las actividades excesivas que se llevan a
cabo en la sede Central;®® y, ii) Responsables de uT, cabe sefialar que el coordinador
de la uT en Salud Animal fue contratado con recursos propios del Conicet, debido a la
imposibilidad de proceder con recursos del Proyecto financiado por el Banco
Mundial.*®

Siguiendo con las cuestiones burocraticas, un factor adicional que, en la ultima
fase de implementacion del instrumento, desalenté a los empleados del AvyTT para
aprovechar las instancias de capacitacion —locales e internacionales— fueron las
demoras en el reintegro de los gastos —pago de inscripciones, pasajes, alimentacion.
Para no perder la oportunidad de realizar la actividad, ciertos gastos tuvieron que

desembolsados por ellos mismos por falta de disponibilidad de los recursos del

14 Véanse la seccion “Los recursos de los agentes intermediarios y las actividades de gestion de la
innovacion” y el Cuadro N° 1.

15 De los diez Gestores Tecnoldgicos propuestos para ser contratados, no se concreté la contratacion
de ninguno.

16 En lineas generales, la contratacion de personal con recursos de un proyecto financiado por el Banco
Mundial se realiza a través de la ANPCyT. Sin embargo, desde el afio 2016, como instancia previa a
cualquier contratacion de personal de la administracion publica se comenz6 a requerir la aprobacion
del Ministerio de Modernizacién de la Nacién. De acuerdo con la informacién relevada, en este punto
los expedientes avanzaron y los procedimientos de contratacion quedaron suspendidos.
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proyecto en tiempo y forma. Una de las entrevistadas comento: “[...] prefiero sugerir
la realizacion de capacitaciones gratuitas que me pueden servir para evitar la
incertidumbre de las autorizaciones que llegan a ultimo momento y las demoras en los

reintegros” (Especialista de Convenios, junio de 2017).

Sobre procesos y procedimientos

En linea con las probleméticas burocraticas ya comentadas, otros aspectos que
resultaron afectados en su concrecion oportuna tuvieron que ver con el desarrollo de
un sistema de gestion de la informacién y un sistema de indicadores de desempefio
(Cuadro N° 1). Por un lado, desde el inicio del proyecto se trabajo en el disefio de un
sistema de informacion integrado para automatizar y optimizar el conjunto de tareas
realizadas por el AvyTT.}” Sin embargo, por retrasos asociados a la seleccién del
proveedor apropiado, segun la opinion de los entrevistados involucrados en el tema,
su puesta en funcionamiento demandaria un tiempo considerable. Por otro lado, al
momento del estudio no se contaba con el sistema de indicadores de desempefio que
fue previsto como indispensable en el marco de los mecanismos de evaluacion y

aprendizaje.

Sobre la estructura de funcionamiento

Con referencia a lo senalado en las secciones “El desarrollo de capacidades de
gestion para la innovacion” y “La jerarquizacion y el fortalecimiento organizacional y
comunicacional’, se puede apreciar que se realizaron una amplia variedad de

actividades para llevar a cabo los objetivos de CT. Sin embargo, se observo que tales

17 Cabe sefialar que se contaba con sistemas que cubren procesos parciales. Esto sin dudas redunda
en dificultades para el procesamiento y generacion de informacion oportuna y de calidad adecuada.
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tareas se sumaron a las propias del area y fueron realizadas por el personal del AvyTT.
Al respecto, en diversas entrevistas se mencioné que, a pesar de haber sido sugerido,
no fue posible contar con un rol de “Lider de Proyecto” para la planificacion, gestion y
seguimiento eficiente de la totalidad de las actividades desarrolladas en el marco del
instrumento.

Partiendo del reconocimiento de que las actividades asociadas al objetivo central
del AvyTT demandan procesos y procedimientos agiles y eficientes, la percepcion
general de los entrevistados acerca de la relacion entre cantidad disponible de
personas en el AvyTT —especialmente en la sede central- y el caudal de tareas
especializadas que se deben realizar es negativa. Esta relacion negativa atenta contra
la posibilidad de ganar eficiencia a partir los aprendizajes, su puesta en practica e
internalizaciéon —desde lo individual y desde lo colectivo. Como lo refleja el siguiente

pasaje de una de las entrevistas realizadas:

[...] tanto por la dificultad para retener personal como por la imposibilidad de contratar nuevos
empleados, se termina saturando de trabajo a las personas que quedan en la entidad. Esto hace
dificil que los equipos de trabajo se consoliden, crezcan y se saque provecho a la formacion

adquirida (Especialista en Propiedad Intelectual, mayo de 2017).

Analisis y discusién

De acuerdo con la propuesta metodoldgica y retomando los objetivos especificos del
trabajo en los cuales se propuso dimensionar la pertinencia de los objetivos de CTy
plantear en qué medida las acciones implementadas contribuyeron para alcanzarlos,
a partir de su relacién con las actividades de intermediacién sefialadas en la
bibliografia especializada, el andlisis del cruce teorico-empirico realizado permite
destacar los siguientes puntos (véase Figura N° 2).
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Las acciones referidas a la primera linea de trabajo sobre la adquisicion y
difusion de saberes —a través de capacitaciones, actividades formacion y talleres, la
contratacion de personal especializado— contribuyen a mejorar la actuacion de los
intermediarios porque se orientan a conectar y combinar tecnologias y conocimientos
entre areas disciplinares, asi como a generar redes de innovacion hacia adentro y
hacia afuera de la organizacibn (Hargadon, 2003). En torno al redisefio de
procedimientos de trabajo, la incorporacion de practicas de gestion actualizadas y
nuevas tecnologias contribuyen a facilitar el intercambio de informacion entre los
creadores y usuarios del conocimiento y la prestacion de servicios especializados
(Meyer, 2010), mejorando la gestion de recursos organizacionales (Intarakumnerd y
Goto, 2018; MINcyT, 2013). Las acciones de la segunda linea que propuso la
jerarquizacion institucional, la creacion de unidades de trabajo y el fortalecimiento de
las existentes, se orientan a promover un mayor conocimiento de la comunidad
cientifica y las necesidades y demandas de los mercados (Holgate, 2012), a traducir
el conocimiento para comunicar a distintos tipos de publico (Meyer, 2010) y a la
gestion de los recursos necesarios para estos fines. Finalmente, las acciones de la
tercera linea de trabajo asociadas al disefio de herramientas y plataformas de
comunicacion, la ampliacion de la estrategia y al posicionamiento social del
organismo, favorece la generacion de redes de innovacion hacia adentro y hacia
afuera de la organizacion (Hargadon, 2003), y facilita el intercambio de informacion
entre los creadores y usuarios del conocimiento y la prestacion de servicios

especializados (Meyer, 2010).

Figura N° 2. Las lineas y acciones de cT que favorecen las actividades de

intermediacién de lainnovacién
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Fuente: Elaboracion propia.

Del analisis previo se desprende que los objetivos de CT y las acciones propuestas
para alcanzarlos fueron pertinentes porque estan en linea con las actividades que son
sefaladas por la bibliografia especializada para la actuacion de los intermediarios que
gestionan procesos de innovacion. Sin embargo, como se indicO en el apartado
anterior sobre los resultados, si bien ciertas actividades se concretaron y desarrollaron
de manera apropiada, otras encontraron impedimientos totales o parciales,
obstaculizando en cierta medida el alcance de los resultados esperados. En este
sentido, en el Cuadro N° 2 se indica el grado de avance de cada una de las acciones
realizadas, a partir del cual, seguidamente se presenta el andlisis y discusion sobre el
tema. Por un lado, se explican los aportes al fortalecimiento del AvyTT del Conicet a
partir de las acciones que alcanzaron un grado de avance muy bueno y bueno. Por

otro lado, se enuncian las limitaciones atravesadas para alcanzar ciertos objetivos

propuestos en el instrumento debido a las acciones que no llegaron a concretarse o
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gue encontraron dificultades,y son presentadas desde la perspectiva de la

contribucion de las inversiones de recursos y el disefio de politicas publicas.

Cuadro N° 2. Grado de avance de las acciones propuestas

Accion propuesta Grado de Accion propuesta Grado de
avance avance

1.1.1. Realizacion ~ de muy bueno 1.3.4. Contratacion de muy bueno
capacitaciones con consultorias expertas,
expertos locales e adquisiciébn de licencias
internacionales tecnolégicas
1.1.2. Visitas a centros muy bueno 2.1. Creacion de la muy bueno
internacionales Gerencia de Vinculacion y

Transferencia
1.1.3. Realizacion de muy bueno 2.2.1. Creacion de las regular
talleres de difusibn de Unidades Tecnoldgicas
saberes
1.2.1. Contratacibn de sin avances 2.3.1. Fortalecimiento de las muy bueno
personal especializado oVT localizadas en el interior

del pais.
1.3.1. Redisefio de Bueno 3.1.1. Disefio de regular
procedimientos de trabajo herramientas y plataformas
obsoletos de comunicacion interna y

externa
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contenidos especificos vy
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los casos y experiencias de

trabajo

bueno

1.3.3. Disefio de sistema de Regular

indicadores de gestion

Fuente: Elaboracién propia.

3.3.1. Desarrollo de
contenidos especificos vy
estrategias de difusion para
dar a conocer las
capacidades disponibles,
los casos y experiencias de

trabajo

Los aportes para el fortalecimiento del AvyTT del Conicet

Las acciones que mostraron un grado de avance satisfactorio fueron las asociadas a
los recursos humanos y sus capacidades profesionales, los procedimientos de trabajo
las relacionadas a la estructura de funcionamiento y las estrategias de comunicacion.

En cada una de estas acciones se obtuvieron grados de avances muy buenos y

buenos (véase Cuadro N° 2).

En referencia a las capacidades de gestiéon de la innovacion, se observo la
realizacion de actividades orientadas al desarrollo de habilidades necesarias para
trabajar las tematicas asociadas a los problemas y requerimientos que presenta la

administracion de los procesos de transferencia de tecnologia, en los diversos tipos
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de profesionales que conforman el universo cientifico tecnolégico de Conicet en el
pais —personal del AvyTT, investigadores y personal de apoyo. En linea con el planteo
de Hargadon, este conjunto de actividades sienta las bases para promover el trabajo
en equipo interdisciplinario, con la generacion de redes internas y externas para el
intercambio y la combinacidn de saberes de los profesionales en variadas disciplinas
con sdlidos antecedentes laborales, sumado a los conocimientos adquiridos en las
capacitaciones de primer nivel realizadas (Hargadon, 2003).

En el caso de las consultorias realizadas y la adquisicion de licencias
tecnoldgicas, la contribucién se centra en la busqueda de mejoras para la gestion de
recursos organizacionales y la eficiencia operativa (Howells, 2006, MINCyT, 2013).
Sobre este tema, se observo el redisefio de ciertos procedimientos de trabajo
obsoletos con la incorporacion de procesos con diferentes efectos. Entre ellos, se han
implementado procesos de trabajo que en ciertos casos permiten hacer “cosas
nuevas” como la incorporacién de la trazabilidad de los expedientes de negociacion
de tecnologias, y en otros casos permiten hacer “cosas diferentes” tales como la
utilizacion del criterio que prioriza el estudio de mercado frente al patentamiento
apresurado de tecnologias y la simplificacion de procesos a partir de técnicas de
inteligencia competitiva para el relevamiento de informacion. En conjunto, estas
mejoras se asocian a lo que plantea Meyer sobre la mejora de procesos clave para la
provision de servicios sofisticados de gestion de la innovacion, y el adecuado manejo
de los variados y complejos mecanismos que facilitan la gestién de los procesos de
innovacion entre actores (Meyer, 2010). A su vez, mediante estas acciones se
promueve el desarrollo de atributos que desde la perspectiva teorica resultan clave
para la actuacion de los agentes intermediarios que gestionan la innovacion (D’Este y
Patel, 2007), como la conexion y combinacién de ideas y conocimientos (Hargadon,

2003). Se adquieren no solo habilidades “duras” basadas en manejo de técnicas y
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herramientas, sino también habilidades “blandas” que son tan importantes como las
primeras para trabajar eficazmente en el ambito de la gestion de la innovacidn (MINCYT,
2013). Estas actividades se orientan a la mejora de los procedimientos de trabajo que
pueden redundar en una mayor eficiencia operativa. Si bien este es un buen punto de
partida, sera necesario a futuro evaluar el impacto de la inversion realizada en el
alcance y la calidad de la labor desempefiada por el AvyTT mediante un sistema de
evaluacién de desempefio apropiado para ello.

Con respecto a los avances en la estructura de funcionamiento, tuvo lugar la
jerarquizacién del area, al pasar del rango de Direccion al de Gerencia en el
organigrama del Conicet, que posibilita una mayor incidencia en la definicion de
politicas del organismo. Asimismo, la conformacion de la figura de Unidad Tecnologica
facilita la complementariedad de las capacidades cientifico-tecnoldgicas que la
institucion posee distribuidas a lo largo y ancho del pais. Estos cambios podrian
favorecer el alcance de las actividades de la institucion intermediaria para resolver
problematicas tecnoldgicas y territoriales con conocimientos locales. De esta forma se
inicio una linea de trabajo orientada a la superacion de una debilidad muchas veces
diagnosticada y reconocida acerca de la insuficiente incorporacioén de conocimientos
cyT en el ambito productivo (Kababe, Pizzarulli y Gutti, 2018; Lugones, Peirano y Guitti,
2006). Esto se relaciona con la conformacion de una estructura centrada en
actividades que promueven el acercamiento de actores que producen y demandan
conocimientos especificos y el proceso de traduccion para facilitar los intercambios
(Holgate, 2012; Meyer, 2010). No obstante, si bien se avanzé con el disefio de la
estructura organizativa de las uT, el avance concreto fue bajo en el periodo de

ejecucion del instrumento, por lo tanto, se plantea la necesidad de analizar la
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factibilidad del procedimiento para la conformacién y puesta en funcionamiento de
estas unidades.*®

Las actividades de capacitacion y formacion se complementaron con una
estrategia de desarrollo comunicacional que busco fortalecer, desde la actuacién del
AvyTT, el posicionamiento y visibilidad del Conicet como actor social que desarrolla
tecnologias que contribuyen a resolver problematicas socio productivas locales. Tal
como se destacO en el marco conceptual, estas actividades son relevantes para la
generacion de redes de innovaciéon (Hargadon, 2003) y el desarrollo de habilidades
de comunicacion para facilitar el intercambio de informacién y la traduccién del
conocimiento (Holgate, 2012; Meyer, 2010).

En términos de los factores que inciden en el buen desempefio de los
intermediarios (Intarakumnerd y Goto, 2018), se identifica que las acciones realizadas
satisfactoriamente en el marco del instrumento CT aportan al fortalecimiento de los
factores vinculados con: i) los recursos humanos para lograr un equipo de gestion
especializado; ii) la estructura organizativa de la institucion en la medida que genero
una mejora relativa en los modelos operativos, jerarquizé el area brindando mayor
autonomia para las decisiones y cre6 una nueva figura que podria ampliar el alcance
de las actividades de vinculacion; vy, iii) el vinculo con los actores externos a través de
una estrategia de comunicacidon que mejora algunos aspectos asociados a la
interaccién personal. Sin embargo, se destaca que estos avances son relativos y
dependen de su sostenimiento a largo plazo, asi como también de las posibilidades
de continuar con la mejora en los otros factores requeridos para que las funciones de

los intermediarios puedan desarrollarse exitosamente. En este sentido, las acciones

18 De las nueve UT cuya creacion fue impulsada por el instrumento cT sélo una de ellas —la de “Salud

y Producciéon Animal’—fue lanzada y puesta en marcha a fines de 2016.
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gue no se realizaron satisfactoriamente —sefialadas en el Cuadro N° 2— merecen una

atencion especial que se presenta en el siguiente apartado.

De las limitaciones a las contribuciones para el disefio de politicas

A partir de las limitaciones identificadas en los resultados del trabajo se abre un
espacio para el planteo de una serie de oportunidades de mejoras en los instrumentos
orientados a fortalecer a los intermediarios de la innovacion. Estas oportunidades
surgen como contra-cara de las limitaciones del instrumento CT; sin embargo, se
entiende que por su posicion relevante como agente intermediario en el sistema de
innovacion argentino —debido a su trayectoria y actuacion con amplio alcance
geografico y disciplinar—, estos resultados —si bien son una experiencia concreta—
pueden ser considerados una referencia para el disefio de politicas CTI susceptible de
ser aplicados en otras instituciones y contextos.

Las mejoras propuestas se relacionan con la necesidad de considerar aspectos
funcionales que deben acompariar a la estructura de trabajo con personal altamente
capacitado y especializado en disciplinas poco tradicionales, como es el caso de los
intermediarios de la innovacion (Intarakumnerd y Goto, 2018). Se trata de aspectos
asociados con los recursos humanos, los procesos organizacionales, la estructura de
funcionamiento, que deben ser atendidos para potenciar el aprovechamiento de los
recursos que fueron invertidos en el proyecto. En cada uno de estos aspectos el
instrumento CT ha tenido fallas que fueron evidentes luego de su implementacion.

En torno a los recursos humanos que en el marco de un instrumento financiado
con recursos publicos reciben formacion de alto nivel, se considera necesario
establecer oportunamente incentivos para que las personas permanezcan en la

organizacion y evitar el abandono de puestos de trabajo. Como es sabido, cuando se
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produce el abandono de los puestos de trabajo de personas altamente formadas en
el ambito estatal se produce una transferencia de habilidades hacia otros dmbitos
laborales. En el caso del instrumento CT, en el mejor de los casos, las capacidades
han quedado en el sector privado nacional. Pero también se observo el traslado de
estos recursos humanos hacia el exterior. Entre las cuestiones que deben ser
consideradas, tal como se plantea en la literatura (Intarakumnerd y Goto, 2018), se
encuentran las condiciones de contratacion, retencién, motivacién y reconocimiento —
intelectual y monetario— de las tareas que desarrollan. Asimismo, la retencién de
recursos humanos formados requiere disefar procedimientos de trabajo que aseguren
la permanencia en la organizacion, considerando el tiempo que es requerido para la
internalizacién de los conocimientos aprendidos, su aplicacion y su puesta en valor.

Siguiendo con los procesos organizacionales, otro aspecto a mencionar se
refiere a la necesidad de destrabar los procedimientos burocraticos que impiden la
contratacion de personal experto para desempefiarse en las actividades propuestas
en el area. Si bien en el caso del instrumento CT analizado esta limitacion tiene origen
en una norma externa a la institucion, es sumamente importante que al momento de
disefar el instrumento se considere el mecanismo que se utilizara para la toma de
decisiones y las posibilidades de implementar planes alternativos para resolver los
cuellos de botella. Tal como se destacé anteriormente, esta problematica incide
directamente en los puestos vacantes y en las dificultades para gestionar su cobertura,
asi como también para la recuperacion de habilidades que drenaron.

Profundizando el andlisis en torno a la estructura de funcionamiento
recomendable para las organizaciones intermediarias de la innovacion, las actividades
asociadas al objetivo central de estas instituciones demandan procesos Yy
procedimientos agiles y eficientes (Howells, 2006). De lo contrario, sus beneficiarios —

entre ellos los investigadores y empresas— encuentran barreras y desaliento para
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involucrarse con la formalizacion y efectividad de la transferencia de conocimientos
CyT e incorporar valor a los procesos productivos. En este sentido, teniendo en cuenta
el caso analizado del instrumento cT, dadas las problematicas asociadas a las trabas
burocraticas para concretar procesos —contrataciones, pagos en tiempo y forma—, asi
como los insuficientes incentivos para retener personal profesional capacitado, cabe
la oportunidad de dejar planteada la discusién acerca de cual es la forma juridica
apropiada para el cumplimiento eficaz de los objetivos de una organizacién
intermediaria de la innovacién, con posibilidad de establecer mecanismos de trabajo
ad hoc para una buena marcha de las actividades.

Al respecto, el instrumento CT se implementé en el AvyTT de Conicet que es una
importante estructura de funcionamiento publica nacional y en tal sentido esta
supeditada a todas las normativas y exigencias de funcionamiento del Estado. Si bien
es muy relevante que un organismo como Conicet disponga de sus propias
capacidades y recursos para llevar a cabo las actividades que requiere la gestion de
la innovacion, el estudio realizado dejé ver que la extension excesiva de los plazos
para llevar a cabo ciertas acciones o directamente la imposibilidad de realizarlas,
redundaron en ineficiencias operativas y estratégicas. Una de estas ineficiencias se
observo en la sobre carga de trabajo del personal del AvyTT por la falta de cobertura
de roles claves, como el de “Lider de Proyecto”, para ocuparse del gerenciamiento del
instrumento CT. En este sentido parece oportuno considerar que posiblemente la
excesiva carga de trabajo haya resultado contraproducente para la esperada buena
marcha y gestion del instrumento.

Finalmente, uno de los factores mas importantes para el desarrollo de una
estructura eficaz y un buen funcionamiento, es que las instituciones intermediarias
cuenten con mecanismos de evaluacion de desempefio que permitan una gestién con

base en datos y el andlisis de los resultados obtenidos en funcion de los objetivos
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propuestos (Intarakumnerd y Goto, 2018). En el caso del instrumento CT esta ha sido
otra de debilidades en los procedimientos de trabajo ya que no se priorizé la
finalizacién del Sistema de Gestion de la Informacién Integrado y su implementacion
y tampoco se avanzé con el disefio e implementacion del Sistema de Indicadores de
Desempefio. Ambos sistemas son necesarios para gestionar la informacion en tiempo
y forma, mejorar la toma de decisiones, llevar a cabo el seguimiento y la evaluacion
de las actividades, observar la aplicacién de los conocimientos adquiridos y la mejora
—0 no— en procedimientos de trabajo y resultados, detectar las oportunidades de
mejora, desarrollar procesos de aprendizaje, y acompafar a la labor de los recursos
humanos altamente formados y capacitados.

Contar con un sistema de informacion integrado contribuye a la automatizacion
y optimizacion del conjunto de tareas realizadas por el intermediario. En términos de
politica, la gestion a través de indicadores abre la posibilidad de medir el impacto de
los recursos invertidos en la formacion del personal y las reformas organizacionales.
En este sentido, en el caso del AvyTT de Conicet, su implementacién podria dar lugar
a la posibilidad de rendir cuentas del impacto de la inversion realizada a partir del
instrumento CT analizando, por ejemplo, la cantidad de recursos humanos afectados
a las empresas de base tecnologica, la cantidad de formularios de divulgacion de

invencion, entre otros.

Conclusiones

En linea con la relevancia de fortalecer la actuacion de los agentes intermediarios y
sus habilidades para gestionar los procesos de innovacion sistémicos, el presente
trabajo tuvo por objeto ponderar los resultados del instrumento CONICET Tecnologias

a partir del analisis de las acciones implementadas con inversion de recursos publicos.
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El andlisis realizado permite extraer una serie de conclusiones. Como punto de
partida, los objetivos del instrumento CT tendientes a superar las problematicas
diagnosticadas y las acciones propuestas para alcanzarlos resultaron pertinentes
desde la perspectiva de las actividades que son sefialadas por la bibliografia
especializada para la actuacion de los intermediarios que gestionan procesos de
innovacion.

En referencia a las acciones implementadas se observd una amplia variedad de
actividades desarrolladas en el marco del instrumento. Estas actividades dieron lugar
a la generacion de espacios para el intercambio de saberes entre personas que se
desempeiian en el sistema de CTi argentino, en el ambito de la gestion de la innovacion
y expertos nacionales e internacionales. Estos espacios se desplegaron
geograficamente en diversos puntos del pais y cubrieron el abanico de disciplinas
cientifico tecnoldgicas del Conicet. Desde la perspectiva de los actores involucrados,
recibieron capacitaciones especializadas y de vanguardia sobre las actividades
relevantes para la intermediacion. A su vez, se implementd una estrategia de
comunicacion para mejorar la visibilidad de la institucion. Este conjunto de actividades
afianza a sus integrantes en las labores que realizan, les permite mejorar
procedimientos y los estimula a introducir novedades en los procesos de trabajo.

Sin embargo, del estudio también se desprenden sugerencias sobre un conjunto
de factores que deben ser atendidos para potenciar el aprovechamiento de los
recursos publicos invertidos en el marco del instrumento de politica. Especificamente,
se observo la falta de consideracion de aspectos funcionales que deben acompafar a
una estructura de trabajo con personal que conforma un equipo experimentado y
formado profesionalmente para gestionar la innovacion. Al respecto, una estrategia de
formacion de recursos humanos debe estar acompafiada por factores que, no sélo se

orientan a la alta calificacion de las personas, sino que resulta también imprescindible
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para sostener al personal durante un plazo prudencial que permita visualizar los
retornos. Es decir, prestando atencion al tiempo que es requerido para que ocurra la
internalizacién de los conocimientos aprendidos, su aplicacion y puesta en valor.

Otro aspecto para resaltar se relaciona con la importancia de visualizar el retorno
de las inversiones publicas que promueven las politicas de cTI orientadas al
fortalecimiento del sistema de innovacion. Para ello, los sistemas de informacion y de
generacion de indicadores resultan clave, en tanto contribuyen a gestionar la
informacién en tiempo y forma, mejorar la toma de decisiones, llevar a cabo el
seguimiento y la evaluacién de las actividades, detectar oportunidades de mejora y
desarrollar procesos de aprendizaje. En el caso analizado no se avanz6 en este
aspecto, determinando limitaciones para el desarrollo eficiente de las actividades del
area.

La sumatoria de estas evidencias permite sefialar que el instrumento generd un
fortalecimiento relativo de los factores asociados con un buen desempefio de los
intermediarios en relacion con los recursos humanos, la estructura de gobierno del
areay la vinculacion con actores externos. Por el contrario, no se identificaron avances
en aquellos factores asociados con la generacion de los recursos necesarios para el
sostenimiento organizacional —como puede ser la renovacion del modelo de
funcionamiento o el acceso a nuevas fuentes de financiamiento—, tampoco en el
desarrollo de mecanismos para el monitoreo y la evaluacién de desempefio.

En sintesis, los resultados del estudio invitan a reflexionar acerca de la relevancia
de la rendicion de cuentas de los recursos invertidos por el Estado en el campo de la
CTI. La literatura disponible sobre la actuacion de los intermediarios para gestionar la
innovacion es prolifica y deberia ser considerada al momento de disefiar politicas e
instrumentos de intervencion. En este sentido, tener presente los factores que

conducen a un buen desempefio de las funciones que realizan estos intermediarios
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en el contexto de paises en vias de desarrollo es esencial. A partir de esto, se abre
un espacio para fortalecer las lineas de trabajo de los responsables de politica y
académicos orientadas al analisis de los factores que obstaculizan la buena marcha
de la implementacion de los recursos invertidos, la evaluacion y la rendicion de los
resultados alcanzados y si estos han contribuido a la mayor eficiencia y eficacia de las
actividades de gestion de la innovacién, especificamente la generacion de

conocimientos cientificos tecnoldgicos y su transferencia hacia la sociedad.
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Anexo

Cuadro N° 3. Informacion sobre las entrevistas realizadas

Seccibn de Profesion del Objetivo de la entrevista
Trabajo entrevistado
Director Mg. en Relevar informacion sobre el origen de la iniciativa, la

Desarrollo Local puesta en marcha, su desarrollo hasta la actualidad,

perspectivas a futuro.

Administracion  Lic. en Relevar informacién sobre la gestion de los recursos
Administracion del instrumento, la planificacion de las actividades de

capacitacion y formacion desarrolladas, las nuevas

formas organizacionales propuestas, los avances y

las dificultades.
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Indagar sobre la estructura de la Red ovT del Conicet,
las actividades desarrolladas para la formacién del
personal y su alcance territorial en el marco del
proyecto, los resultados alcanzados, actividades

pendientes.

Conocer las actividades desarrolladas por el area de
EBTEBT a raiz de la implementacion del instrumento,
los aprendizajes y la puesta en marcha de nuevos o
mejorados procesos. Resultados obtenidos vy
esperados para ampliar la base de empresas con

desarrollos tecnolégicos.

Relevar informacién sobre el tipo de capacitaciones
realizadas por el personal de area, la formacion
técnica recibida, la asistencia a talleres y visitas a
centros modelos. Incorporacibn de nuevos o
mejorados procesos para la ampliacion de los
formularios de invencion, y la gestién de la propiedad

de intelectual del Conicet.

Red de Abogado
Unidades de

Vinculacién

Tecnoldgica

(Red ovT)

Empresas de Lic. en
Base Economia
Tecnoldgica

(EBT)

Propiedad Lic. en
Intelectual Biotecnologia
Convenios Abogado

Relevar informacion sobre la experiencia de
capacitacion y visita al centro Isis Innovation de la
Universidad de Oxford. Principales aprendizajes,
puesta en practica y difusibn de los conocimientos

adquiridos en el area de trabajo.
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Oferta Ingeniero Relevar informacion sobre la experiencia de
Tecnoldgica Mecénico capacitacion y visita al Centro Internacional PIPRA.
Principales aprendizajes, puesta en practica y difusion

de los conocimientos adquiridos en el area de trabajo.

Unidades Veterinaria y Indagar acerca de la conformacion y modalidad de
Tecnoldgicas Produccion trabajo de una Unidad Tecnoldgica (UT). Incidencia de
Agropecuaria las actividades del proyecto para la puesta en marcha

de la Unidad Tecnoldgica en Salud. Proyecciéon de
actividades y estrategias de comunicacion para

ampliacion del alcance territorial y disciplinar

Fuente: elaboracion propia con base en el trabajo de campo.

Informacion secundaria analizada

a. Documento diagnéstico “Plan de Accion para potenciar la vinculacion y
transferencia de conicet (2015-2016)”.

b. Informes semestrales de avances de las actividades efectuadas en el marco del
instrumento ct —como componente del Programa para promover la innovacion
productiva financiado por el Banco Mundial— elaborado por el avytt y presentados
a la Unidad de Evaluacion y Aseguramiento de la Calidad de la anpcyt (agosto
2016, marzo 2017, julio 2017).

c. Informes presentados por consultores sobre ciertas tematicas analizadas y
financiadas por el instrumento. Entre ellos: Documento sintesis de la consultoria
Programa Desarrollo Emprendedor (prodem-ungs), “La creacién de Empresas
de Base Tecnoldgicas en el marco del conicet”.

d. Difusién de noticias en medios de comunicacion y eventos. Entre ellos:
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e Creacion y lanzamiento de Unidades Tecnoldgicas, se indican algunos enlaces de
referencia:

<https://www.conicet.gov.ar/nuevas-formas-de-organizar-el-conocimiento-unidades-
tecnologicas/>

<https://www.conicet.gov.ar/la-tematica-de-salud-y-produccion-animal-debuta-como-
primer-unidad-tecnologica-del-conicet/>

e El ciecti y conicet Tecnologias debaten la transferencia y la vinculacion tecnolégica

<http://www.ciecti.org.ar/el-ciecti-y-conicet-tecnologias-debaten-la-transferencia-y-la-
vinculacion-tecnologica/>

e Evento tedx en Conicet de la ciudad de Rosario

<http://www.tedxconicetrosario.org/#!/-inicio/>

e. Documento “Lineamientos para la creacion de unidades teutcnologicas (uts)
conicet. Facilitar el acceso y el aprovechamiento de las capacidades de
Desarrollo Tecnolégico del conicet por parte de la sociedad”

f. Informes elaborados por el personal que efectud cursos de capacitacion en el
exterior —temas: sobre la universidad a la que se asistio, la capacitacion
realizada, reflexiones sobre los conocimientos y aprendizajes adquiridos,
resultado de la experiencia.

g. Decreto de jerarquizacion de la estructura, con fecha de publicacién en el Boletin
Oficial de la Republica Argentina el 23 de mayo de 2017 y Decision
Administrativa del Conicet N° 312/2017.

h. Organigrama que ubica en avytt en la estructura de Conicet y listados de recursos
humanos.

i. Sitio del avytt en la Internet: https://vinculacion.conicet.gov.ar
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