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Resumen

El trabajo tiene como objeto aportar a la caracterizacion de las capacidades y areas de vacancia del comple-
jo cientifico-tecnolégico de la Provincia de Buenos Aires. A partir de dicho ejercicio, se pretende avanzar en
la determinacién de lineamientos para una estrategia de planificacién y desarrollo de politicas de vincula-
ciény transferencia tecnoldgica que se orienten al desarrollo productivo local y regional.

Tomando en cuenta laimportancia que implica la provincia para el total del pais, se propone resefar los
principales desafios estructurales y heterogeneidad de capacidades del sistema de CyT a nivel provincial y,
a partir de ello, delinear propuestas de acciones tendientes a la planificacién estratégica del complejoy el
fortalecimiento de la soberania cientifico-tecnolégica.

Para tal fin se realiza un analisis de resultados de una encuesta efectuada a nivel provincial que rele-
va las acciones de vinculacién y transferencia tecnolégica de las universidades con asiento en la Provincia
de Buenos Aires. El articulo tiene como propuesta central la reorientacién de las capacidades CTI hacia la
produccién de conocimiento aplicado y el desarrollo tecnolégico, a fin de fortalecer su aporte al desarrollo
productivo local y provincial.

Palabras clave: vinculacion y transferencia tecnolégica; desarrollo productivo; desarrollo tecnolégico; pla-
nificaciény politicas pablicas CTI; Provincia de Buenos Aires.

1. Introduccion

El presente articulo fue confeccionado en el marco del Proyecto “Produccién y transferencia de conoci-
mientos en las nuevas universidades del conurbano bonaerense: nuevas capacidadesy formas alternativas
de apropiacién social” con sede en UNPAZ y el Centro de Estudios sobre Conocimiento y Politicas Piblicas
(CPP-CIC).

El objetivo del trabajo es delinear un panorama general acerca del estado de situacién del sistema CyT
bonaerense, utilizando como herramienta a las principales conclusiones de un reciente estudio sobre ac-
tividades VT de las universidades con asiento en la Provincia de Buenos Aires realizado en el marco del
Ministerio de Produccién, Ciencia e Innovacién Tecnolégica de la Provincia (MPCIT-PBA; 2023).

El documento avanza sobre algunos ejes relevantes de debate sobre el rol de las instituciones de ciencia
en el desarrollo tecnoldgico y productivo local y formula propuestas acerca de cudles podrian ser algunos
lineamientos a tomar en cuenta en el desarrollo de politicas publicas provinciales en dicha tematica.

2. Breve paneo sobre las caracteristicas productivas y capacidades del sistema bonaerense de CyT
Por su propio peso especifico e importancia dentro del territorio nacional, la caracterizacién de las capaci-
dades productivas, cientificas y tecnolégicas de la provincia de Buenos Aires representa un ejercicio estra-

tégico de diagnostico y planificacién que posee caracteristicas especificas asociadas a las particularidades

987


mailto:alexkodric%40gmail.com?subject=

XX Congreso Latino-Iberoamericano de Gestién Tecnolégica y de la Innovacién ALTEC
Septiembre de 2023, Parand, Argentina

del territorio, pero también tiene directamente un correlato a nivel nacional. En efecto, |la provincia de Bue-
nos Aires explica el 39% de la poblacién total del pafs, el 36% del PBly de las exportaciones nacionalesy el
32% del total del empleo formal. Asuvez, en términos productivos, la provincia explica respectivamente el
39%y el 49% de la produccién agropecuaria e industrial del pais’.

Mas alla de laimportancia relativa asociada a la produccién de bienes, la provincia de Buenos Aires tam-
bién posee una participacion significativa en la generacién de energia (explica el 88% de la refinacién de
petréleo del pais), la construccion (40% del total nacional), y en la produccién de servicios asociados como
el transporte y comunicaciones y comercio que explican el 35,6%y el 36,5% respectivamente. En términos
sectoriales, la industria manufacturera bonaerense explica el nicleo productivo del pais. Con una fuerte
presencia de los sectores de Alimentos y Bebidas (40% del total nacional), Textil (40% del total nacional),
produccién de Bienes de Capital (40% del total nacional), Productos Quimicos (62% del total nacional) y
Automotrizy Autopartes (50% del total nacional)2.

Respecto a la estructura empresarial y del empleo se puede observar que la provincia cuenta con el
33,5% del total de las empresas del pais, de las cuales el 98% son MIPyMES?. A su vez, en términos de em-
pleo la provincia cuenta aproximadamente con 2 millones de puestos de trabajo formales -47% en MIPy-
MES-y aproximadamente el 25% de dicha masa total trabajan en el sector industrial (principalmente en
los sectores de alimentos y bebidas, productos quimicos, productos elaborados de metal, cauchoy plastico,
automotriz y textil).

En materia de Ciencia y Tecnologia, la Provincia cuenta en su territorio con una importante infraestruc-
tura, tanto a nivel de instituciones como de recursos humanos altamente calificados.

Esta infraestructura contiene a una amplia trama de organismos e instituciones de investigaciony de-
sarrollo de origen tanto provincial como nacional, incluyendo: Organismos nacionales (Universidades de
Gestion Plblica y Privada, Centros de Investigacion y Centros Tecnoldgicos dependientes del CONICET);
Organismos Provinciales de Ciencia y Tecnologia (Universidades Provinciales, |la Comisién de Investigacio-
nes Cientificas, Chacras Experimentales y el Instituto Biol6gico Tomas Perén); Organismos de Promocién
Cientifica y Tecnol6gica Nacionales Descentralizados (INTA, INTI, INA, CONEA, CNEA, entre otros) y em-
presas de base tecnolégica de naturaleza tanto publica (Y-TEC, VENG y ARSAT) como privada.

En particularla Comisién de Investigaciones Cientificas (CIC) cuenta en su estructura de funcionamiento
con diversos centros, laboratorios e institutos tanto de dependencia propia como asociados de miltiple
dependencia con otros organismos, como universidades nacionales, CONICET, municipios u érganos eje-
cutivos provinciales. En total suman 107 instituciones situadas a lo largo de todo el territorio bonaerense,
de las cuales siete son de dependencia propiay el resto son institutos asociados.

Respecto a la distribucion territorial de las instituciones del sistema, se puede observar que la misma es
ampliay abarca buena parte de toda la geografia de la provincia. Sin embargo, los polos de produccién de
conocimiento se encuentran fuertemente concentrados en unos pocos nodos de referencia (Conurbano, La
Plata, Tandil, Mar del Plata y Bahia Blanca), hecho que dificulta un desarrollo articulado a nivel regional.

1. Fuente: Direccidn Provincial de Estadistica (DPE) e INDEC. Afio 2020.
2. Fuente: Direccion Provincial de Estadistica (DPE) e INDEC. Afio 2020.
3 Observatorio de Empleoy Dindmica Empresarial en base a SIPA-Afio 2020.
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3. Algunos avances sobre el estado actual de las funciones de Vinculaciony Transferencia Tecnolégica en
la Provincia de Buenos Aires*

Cada vez es mayor el interés por las acciones de vinculacién y transferencia tecnolégica, desde las que se
propone que el sistema cientifico-tecnolégico posee un rol central no sélo en la produccién de conocimien-
to basico, sino también de conocimiento aplicado y desarrollos de tecnologias que luego puedan ser esca-
ladas al entramado productivo. Sin embargo, es conocida la escasa informacién sistematizada respecto
de las actividades VT sumado al desafio de no contar con un modelo homogéneo de organizacion de su
gestion en las distintas universidades.

Atendiendo esta problematica, en el afno 2022 la Provincia de Buenos Aires realiz6 por primera vez un
relevamiento del estado de accionesy capacidades de dichas funciones en las universidades con asiento en
la provincia. Su objetivo fue dar cuenta de los esfuerzos y contribuciones que estan realizando dichas ins-
tituciones y poder tener un diagnéstico para el disefio de politicas publicas orientadas al fortalecimiento
del sector.

A continuacién se presentan algunos resultados de dicho relevamiento que incluyd las acciones realiza-
das para los afios 2020y 2021°.

Al observar el nivel del area de VYT enlas universidades de la PBA, quedé en evidencia que en la mayoria
no se encuentra estandarizada la funcién de VyT como una funcién sustantiva.

= Independientemente del nivel jerarquico, la mitad de los cargos se asumen desde la gestion poli-
ticade la universidad, frente a la otra mitad que corresponde a cargos de planta no docente, tal es el caso de
las Direcciones, Unidades y Coordinaciones. Los niveles de Secretariay Subsecretaria alcanzan en conjunto
un 46%, lo cual indica una mayor responsabilidad politica en el desempeno de las actividades.

= La dispersion de la funcién de VyT también se revela conforme su dependencia institucional de
area (CyT, Extensidn o Rectorado).

= Las universidades con mas trayectoria tienen facultades y/o institutos de investigacion con alto
grado de autonomia institucional incluso en la WT, lo cual dificulta el registro de dichas actividades.

= Enelcaso de las universidades de reciente creacién, mas de la mitad de las mismas no posee un
reglamento estandarizado respecto al destino de los ingresos obtenidos en concepto de transferencia tec-
nolégica. En tales casos se evalla caso por caso conforme el tipo de accién y destinatario.

= Respecto de la contabilizacion efectiva de proyectos de cada universidad, se advierte la dificultad
de su registro debido a la hibridez de la pertenencia institucional de lo/as investigadore/as e institutos
(institutos de doble dependencia), dado que en muchas ocasiones la actividad de VT se informa y registra
en otra institucion (por ej; CONICET).

= Existe gran variabilidad en términos de la cantidad de personas afectadas exclusivamente a las
areas de VWT de las universidades de [a PBA (entre 1y 12 personas).

= El86% de las personas al frente de |as areas de VyT posee formacidn especifica en la tematica.

s Cercadel 80% de las universidades afirmé destinar fondos para la capacitacion de su personal en VyT.

4. El presente apartado se basa en un trabajo solicitado por el Ministerio de Produccién, Ciencia e Innovacion Tecnoldgica (MP-
CIT-PBA) a la Universidad Nacional deJosé C. Paz, donde el Instituto de Investigacién sobre Conocimientoy Politicas Piblicas (CPP-
CIC) colaboré como institucion participante.

5. El relevamiento estuvo destinado a todas las universidades con asiento en la PBA. La tasa de respuesta fue del 92%. Metodo-
|6gicamente se dirigi6 el pedido de respuestas a la maxima autoridad de cada institucion, es decir, Rectorado, en pos de procurar
contar con lainformacién més centralizada de cada universidad. Solo en el caso de la UTN se considerd |a respuesta de cada facul-
tad regional como la de una institucién independiente.
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= Elrelevamiento de demanday de oferta, seguido por la participacion en redes colaborativas, la ge-
neracion de interfaces y espacios de encuentro y el relevamiento de financiamiento externo figuran como
las estrategias de gestion mas implementadas por las areas de VyT.

= Dentro de las metodologias menos utilizadas aparecen la vigilancia tecnolégica y la valorizacion
del conocimiento.

= lamayor parte de las acciones de VYT se realiza con actores del entorno local, en particular PyMEs
y gobiernos locales, excepto en las universidades de primera generacién. Los principales productos que
se obtienen de la vinculacion se refieren, en su mayoria, a informes de diagnéstico y al mejoramiento de
procesos productivos.

= Elfinanciamiento para las acciones de VyT proviene en gran parte de los casos de fondos publicos,
especialmente en las universidades de segunda y tercera generacion.

= Poco menos de la mitad de las instituciones afirma poseer convocatorias con fondos propios para
el financiamiento de proyectos de la VyT.

= Tres cuartas partes de las universidades obtienen ingresos por las acciones de VT, los cuales pro-
vienen mayormente del sector pablicoy de las PyME.

= El campo de aplicacién que prevalece en las acciones de VT es el de Ingenieria y Tecnologia, se-
guido por Ciencias Sociales.

= Enlasuniversidades de reciente creacion la funcion de VT se encuentra formalmente incluida en
la evaluacién de concursos y promociones de docentes investigadore/as, lo cual da cuenta de una tenden-
cia a considerar la VYT como una funcién sustantiva, a diferencia de lo que se observa en las instituciones
de primera generacion.

= Mas de la mitad de las instituciones afirma contar con un programa de incubacién. Las universi-
dades tradicionales de mayor trayectoria cuentan con el mayor desarrollo de emprendimientos de base
tecnolégica, mientras los emprendimientos de ESyS se destacan en el resto de las universidades.

= Solo el 43% de las instituciones declara haber obtenido algiin mecanismo de proteccién entre
2020y 2021, y solo un tercio de las mismas percibid ingresos por patentes obtenidas en Argentina y por
licencias.

= Las/osresponsables de la gestidn de la VYT opinan que las mayores dificultades que enfrentan son
la falta de financiamientoy de personal capacitado para el area.

= Respecto de las limitaciones contextuales, se sefialan el desconocimiento de las capacidades de
las universidadesy los problemas para identificary definir las demandas hacia la universidad por parte de
los sectores socio-productivos.

Las caracteristicas citadas muestran la necesidad de intensificar y fortalecer la funcién y areas de WT

para la promocion del desarrollo productivo provincial.

4.Lineamientos y propuesta de acciones para el fortalecimiento del sistema de CyT y surol en la promo-
cion del desarrollo socio productivo provincial

La heterogeneidad en sus multiples dimensiones aparece como un rasgo distintivo y estructural que exige
un abordaje especial desde la politica cientifico-tecnoldgica (PCyT). Las asimetrias existentes al interior de
la provincia (sociales, productivas y tecnolégicas) se traducen en necesidades de promocion diferenciales,
que deben potenciar el perfil productivo y dar respuesta a las demandas especificas de cada uno de los te-
rritorios, sectores, tipos de organizacién productiva y grupos sociales para aportar al cierre de las multiples
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desigualdades existentes. Se plantean asi diversos desafios al momento de disefiar una estrategia de PCyT
que atienda los complejos escenarios actuales en la Provincia de Buenos Aires.

De una parte la PCyT debe potenciary promover las acciones de produccion, innovacién y transferencia
tecnoldgica a nivel de “la frontera mundial de conocimiento” para aquellas actividades con alta competiti-
vidad externay, en simultaneo, fortalecer mecanismos e instrumentos que propendan al cierre de las bre-
chas externas en aquellas actividades donde el atraso tecnolégico respecto al estado del arte internacional
es mayor.

De otra parte, la PCyT también podria estructurarse e intervenir a partir del reconocimiento de las mul-
tiplicidad de organizaciones productivas y los desniveles de incorporacion de tecnologia y sus demandas
especificas, con el objeto de combatir desigualdadesy cerrar brechas de competitividad internas, para que
el conjunto de la poblacién sea beneficiaria de los avances cientificos y los frutos del progreso técnico.

Asuvez, la PCyT deberia aportar al cierre de las disparidades territoriales fortaleciendo las capacidades
de generacion de conocimientoy la articulacién de las instituciones de CyT con su entorno local.

Para lograr los anteriores objetivos a continuacion se ensayan a modo de propuesta para su discusion
una serie de lineamientos articuladores y acciones asociadas indicativas tendientes al desarrollo de politi-
cas publicas provinciales en CyT.

4.1. Fortalecimiento de acciones tendientes a la "autonomia tecnoldgica” en pos de los intereses y necesi-
dades nacionalesy provinciales

Como sostenian los tedricos del Pensamiento Latinoamericano en Ciencia, Tecnologia y Desarrollo, el de-
sarrollo socio-productivo de nuestros paises se asocia directamente con cienciay tecnologia soberanas, na-
cionalesyal servicio de nuestras necesidades especificas. Esto no implica “cerrarse al mundo” o “alejarse de
la frontera mundial del conocimiento.” La clave no se encuentra en desconocer los avances cientifico-tec-
nolégicos que acontecen en el mundo, sino mas bien ponerlos en el marco de las propias necesidades del
desarrollo local, provincial y nacional.

4.1.1. Propuesta de acciones asociadas

Uno de los problemas estructurales de la economia nacional es la escasez y tendencia a “cuellos de botella”
de divisas. La dependencia de insumosy productos complejos tecnolégicamente representa uno de los de-
terminantes de dicha problematica. En el cuerpo mismo de dichos productos generalmente se encuentran
sintetizadas una cantidad de procedimientos y tecnologias que es preciso analizar, sustituyendo aquellas
que fueran susceptibles de ser producidas internamente. En este sentido, uno de los aportes del sistema
cientifico nacional y provincial deberia orientarse al fomento de proyectos aplicados tendientes a desar-
mar los paquetes tecnoldgicos sectoriales (fundamentalmente del sector industrial) y poder desarrollar
capacidades en areas estratégicas que promuevan la sustitucion de importaciones, ahorro de divisas e inte-
gracion de proveedores locales, fortaleciendo las capacidades cientificas ya adquiridas de cada institucién
y orientar las mismas hacia las necesidades del entramado productivo local.

4.2. El entramado productivo es demandante y generador de conocimiento tecnolégico
La produccién de conocimiento y la innovacién tecnoldgica no se nutren sélo de avances logrados en los
distintos campos cientificos. La experiencia acumulada en la produccién es también una fuente crucial

para encontrar nuevas soluciones que deriven en mejores procesos y productos.
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La estructura productiva provincial, en su diversidad y complejidad, es una reserva de conocimientos
tecnolégicos y productivos a potenciar. Para que este vinculo resulte sinérgico en ambos sentidos es nece-
sario que la PCyT se encuentre ligada a la politica productiva y econémica general. De manera que el desa-
rrollo soberano de la cienciay la tecnologfa requiere de la coordinacién con las politicas que contribuyan a

la expansiony el crecimiento industrial, con la creacién de empresasy la generacion de empleo.

4.2.1. Propuesta de acciones asociadas
Ante la heterogeneidad de capacidades de las distintas universidades con asiento en la provincia, resulta
fundamental promover estrategias donde se complementen capacidades y se fomente la realizacién de
proyectos tecnoldgicos asociativos entre instituciones con distintos niveles de desarrollo, como una forma
de cerrar brechas y complementar acciones. De esta manera se podrian fortalecer acciones tendientes a la
conformacién de nodos de conocimiento capaces de ampliar la escala y oferta de servicios al entramado
productivo local y nacional. Esta asociatividad deberia incluir la realizacién de proyectos conjuntos con ac-
tores del entramado productivo, siendo estos Gltimos adoptantes o partes co-desarrolladoras de las solu-
ciones planteadas como resultados de proyecto.

También es importante la ampliacién de la infraestructura cientifico-tecnolégica de uso compartido y
con capacidades homologadas para |a prestacidn de servicios al sector productivo (no sélo plantas piloto o
laboratorios de tipo experimental).

4.3. El desarrollo tecnolégico es el resultado de interacciones, sinergias y complementariedades entre los
agentes del sistema cientifico, tecnoldgico, el productivoy el Estado

El desarrollo y la innovacién tecnolégica no son fenémenos que tiendan a surgir de manera aislada, sino
que, en muchos casos, es el resultado de interacciones y complementariedades entre diversos actores que
intervienen en el sistema cientifico-tecnolégico, el productivo y el Estado. En un vértice, se encuentra el
Sistema Cientifico y Tecnolégico conformado por todas las instituciones responsables de la generacion de
conocimientos tecnolégicos plausibles de ser aprovechados para el desarrollo productivo y social. Por otro
lado, se encuentra el entramado productivo compuesto por todas las organizaciones productivas que, de
acuerdo a sus capacidades y a los condicionantes e incentivos que enfrentan, pueden explotar en mayor o
menor medida los conocimientos disponibles en el sistema cientifico, para la generaciéon de nuevos pro-
ductos y servicios o para mejorar sus procesos de produccion®. Por tltimo, el Estado representa el tercer
actor fundamental. El mismo ostenta un rol nodal dado que sus acciones condicionan la vinculacién entre
el resto de los subsistemasy contribuyen a que la CyT se oriente al servicio al servicio del desarrollo produc-
tivo y social.

En primer lugar, su accionar se trasluce a través de las politicas productivas y econémicas en general,
condicionando el desempeno de las unidades productivas y sus posibilidades de adoptar nuevas tecnolo-
gias. En segundo lugar, el direccionamiento y la asignacion deliberada de recursos a través de programas
y politicas especificas sectoriales son cruciales para garantizar el acople de las capacidades cientifico-tec-
nolégicas con las organizaciones productivas, a través de la transferencia de los avances y resultados de la
investigacion hacia la estructura productiva local.

6. Aclaracion: El entramado productivo debe ser concebido de forma amplia, incluyendo, ademas del sector privado formal, a las
diversas organizaciones de la economia social y solidaria que representan un tipo de actor clave en términos de la conformacién de
la estructura social de nuestro pais y de la provincia de Buenos Aires en particular.
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Todo esto tiene implicancias concretas en el disefio de politicas de CyT. Las mismas deben abarcar poli-
ticas dirigidas hacia la oferta de CyT, es decir generar nuevas capacidades y oportunidades con otras que se
concentren en la demanda, es decir, en fomentar el desarrollo tecnolégico susceptible de ser aplicado en

la producciéon de bienes y servicios.

4.3.1. Propuesta de acciones asociadas

Resulta importante la generacién de convocatorias a financiamiento de proyectos con criterios de proble-
ma-soluciény con orientacion a resolucién de problemas productivos concretos de empresas publicas na-
cionales con asiento en la provincia y especificamente provinciales. De igual manera podrian potenciarse
las convocatorias para resolucién de problemas de sectores productivos estratégicos seleccionados, pymes
y cooperativas del entramado industrial. Sin embargo, para realmente cumplir con la ampliacién de este
tipo de convocatorias, deberian disefiarse condiciones para que docentes, investigadores y becarios pue-
dan desarrollar lineas de trabajo mayormente aplicadas sin ver perjudicadas sus carreras académicas e
incluso profesionales.

Vinculado a las anteriores acciones, se podria avanzar en la generacién y fortalecimiento de perfiles de
gestion especializados en las funciones de vinculaciéon y transferencia de conocimientos y tecnolégica y
su nexo con la planificacion del desarrollo productivo provincial. La potenciacién de este tipo de perfiles
resulta fundamental para poder tender lazos virtuosos entre el sistema cientifico-tecnolégico, el sector
productivo provincial y la deteccién de oportunidades latentes acorde a los lineamientos de politica esta-

blecidos por el gobierno provincial.

4.4. Sobre la transferencia de conocimientos aplicados y el desarrollo tecnolégico

Si se comienza a pensar en un sistema donde las capacidades cientifico - tecnolégicas sean acordes a las
estrategias y directrices vinculadas a las politicas productivas (sean provinciales o nacionales), deberia ac-
tivarse un amplio espectro de incentivos que direccionen tanto las capacidades actuales del sistema CyT,
como la generacidn de instrumentos especificos y complementarios que pongan en valor las trayectorias o
saberes de recursos humanos altamente calificados, pero no estrictamente orientados a la produccién de
conocimiento cientifico en su forma basica.

Esto implica disefiar instrumentos de politica piblica flexibles capaces de dialogar con los distintos ac-
tores del sistema, pero también generar un campo especifico de saberes, practicas y trayectorias profesio-
nales orientadas hacia el desarrollo tecnolégico y su posterior implementacion en sectores y actividades
econdmicas de interés nacional, provincial y local. En otras palabras, el aprovechamiento de las capacida-
des cientifico-tecnolégicas adquiridas por parte de las universidades en materia de recursos humanos e
infraestructura requiere de estrategias complementarias por parte de las instituciones y organismos es-
pecificamente provinciales que orienten las mismas hacia objetivos vinculados al desarrollo tecnolégicoy
productivo de la provincia.

Porla propiadinamicay caracteristicas del sistema cientifico-tecnolégico provincial, lo anterior supone el
disefio de una estrategia de coordinacién y didlogo constante entre los lineamientos de politica productiva
definidos por la provinciay la CIC, en tanto organismo provincial con la potestad de formacidn, evaluaciény
desarrollo profesional de cientificos y cientificas que generan conocimiento y soluciones para el conjunto de
los y las bonaerenses. Claro esta que este espiritu también podria incorporarse a las Universidades, si bien

seguramente implicaria un movimiento de mas largo plazoy que incluya consensos nacionales.
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4.4.1. Propuesta de acciones asociadas:

La CIC puede tener un rol fundamental en la formacién, articulacion y direccionamiento de los recursos a
través de distintos mecanismos y politicas de promocidn y evaluacion de resultados del trabajo cientifico.
Especialmente aparece la necesidad de complementar los criterios actuales de evaluacién y promocién
profesional con otros nuevos donde se premien trayectorias asociadas a la produccién de conocimiento
aplicadoy desarrollos tecnolégicos ligados al sector productivo.

5. Breve conclusion con miras a la discusién
Del desarrollo presentado surgen algunas acciones sobre las cuales se podria avanzar respecto a politicas
para el fomento de desarrollos ligados al sector productivo y que promuevan el desarrollo local y provincial.

Se advierte que actualmente existen determinados perfiles y personas altamente calificadas que se en-
cuentran subutilizadas en sus capacidades debido a que los propios criterios de evaluacién y promocién
profesional no fomentan acciones de desarrollo y transferencia tecnolégica. Del breve recorrido realizado
nos surge la idea de que deberian generarse estrategias de insercion de estas personas y capacidades en el
sistema provincial (y nacional), reconociendo sus trayectorias y saberes especificos, por fuera de la légicay
criterios de evaluacién y promocién aplicados al personal estrictamente con orientacidn cientifica.

Para su estimulo una politica de insercidn / reincorporacién deberia, tal vez, tender a una equiparacion
con el régimen actual de beneficios de los investigadores de carrera, estableciendo criterios de promocion
y evaluacion propios tendientes a la potenciacién de las acciones de desarrollo tecnolégico y su aplicacion
y escalado al entramado productivo provincial. A su vez, si bien en los Gltimos tiempos se avanzd mucho
en la formacién de gestores tecnoldgicos, los organismos de politicas provinciales podrian enfatizar en su
incorporacion e incluso en la formacién de recursos propios con este perfil.

Finalmente, en términos prospectivos y con un horizonte de mas largo plazo, también se requiere una
politica de promocidn e ingreso de nuevos perfiles de recursos humanos jévenes recién recibidos. Dicha
estrategia deberia incluir sensibilizaciones constantes en materia de becas de entrenamiento, fomento de
la investigacién aplicada y diversas acciones que tiendan a estimular la eleccién por parte de jévenes de
esta orientacion especifica.
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1. Marco tedrico

1.1. El concepto de innovacion

El concepto de innovacién fue introducido por el economista Joseph Schumpeter en la teoria de las inno-
vaciones, en la que lo define como el “establecimiento de una nueva funcién de produccién”. Esta teoria
establece que la economiay la sociedad cambian cuando los factores de producciéon se combinan de una
manera novedosa y sugiere que invenciones e innovaciones son la clave del crecimiento econémico en una
sociedad (Schumpeter, 1934).

La definicion mas actualizada de innovacion esta dada porel Manual de Oslo (2018) en la cual la clasificaen
dos tipos posibles: innovacion de producto donde se genera un bien o servicio nuevo o mejorado introducido
en el mercado, que difiere significativamente de los bienes o servicios anteriores de la empresa; e innovacion
de proceso de negocio en donde se genera un proceso de negocio nuevo o mejorado para uno o mas funciones
de negocios implementado y que difieren significativamente de los negocios anteriores de la empresa.

En muchos casos lainnovacién surge por laincorporacién de conocimientos cientificos producidos como
resultado de actividades de 1+D cuya aplicacién exitosa significa una ruptura positiva del nivel tecnolégico
anterior al momento de la innovacién. Este proceso ha sido conocido con posterioridad bajo el nombre
de innovacién radical. El caracter radical estd dado por la amplitud de la innovacién y por la obsolescencia
adquirida en las practicas precedentes: ello implica un momento destructor de la practica productiva ante-
rior; una destruccion creadora. La innovacion, en otros casos, puede ser de naturaleza incremental y puede
ser entendida como un nuevo uso de las posibilidades y de los elementos preexistentes. Esta modalidad
adquiere especial relevancia en ciertos sectores industriales mas tradicionales y tiene gran importancia en
el caso de los paises menos desarrollados (Albornoz, 2009).

Asimismo, desde hace mas de una década se viene contextualizando sobre la Innovacién Abierta como
modelo a profundizar. La innovacién abierta (I1A) estimula la capacidad innovadora, acelera la transferen-
cia de conocimiento e intensifica la capacidad de colaboracién endégenay exégena de las organizaciones,
fortaleciendo asi la capacidad competitiva reflejada en el rendimiento, la productividad, la rentabilidad
y la participacién en el mercado (Chesbrough et al., 2008 y Enkel et al., 2009). La |A es una estrategia que
permite incorporar conocimiento, experiencias o tecnologias que contribuyen a mejorar tanto los produc-
tos y procesos, las actividades organizacionales y comerciales y que, integra la inteligencia colectiva en la
bisqueda del conocimiento externo con clientes, proveedores, intermediarios, centros de investigacion,
instituciones educativas y competidores para potenciar la capacidad innovadora y competitiva de las em-

presasy las economias (Freitas et al., 2010).
1.2. Lainnovacion como un proceso de implementacion

A partir de la mitad de la década de los noventa del siglo XX el factor innovador, como mencionamos an-

teriormente, ha pasado a constituir un vector estratégico que permite que una organizacién mejore su po-
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sicién competitiva, ya que su ausencia produce una grave insuficiencia para generar nuevos productos y
procesos. Por lo tanto, se plantea como necesario gestionar los denominados procesos de innovacién para
que las organizaciones adquieran mayor capacidad de adaptaciény, sobre todo, la posibilidad de anticipar
e, incluso, provocar rupturas tecnoldgicas que las faculten para renovar sus ventajas competitivas en el mo-
mento oportuno.

El proceso de innovacién se define como el conjunto de las etapas técnicas, industriales y comerciales
que conducen al lanzamiento con éxito en el mercado de nuevos productos y servicios, o a la utilizacion co-
mercial de modernos procesos técnicos (Hidalgo et. al. 2002). De acuerdo con esta definicidn, las funciones
que configuran el proceso de innovacién son mdltiples y constituyen la fuerza motriz que impulsa a las or-
ganizaciones hacia objetivos a largo plazo, lo que conduce a nivel sectorial a la renovacién de las estructu-
ras industrialesy a la aparicion de otros sectores de actividad econémica. El proceso de innovacién implica
identificar los factores internos que impulsan la innovacién de la propia organizacién, principalmente, de
la capacidad de la direccién para consolidar las dimensiones de calidad y productividad a corto plazo, asi
como la posibilidad de crear, a menor costo y mas rapidamente que los competidores, tecnologias, compe-
tenciasy aptitudes esenciales que generen productos o servicios innovadores a largo plazo (Nuchera, 2011).

Segtn la Norma IRAM 50520 -Cestion de la innovacion. Sistema de Vigilancia e Inteligencia Estratégica- |a vi-
gilancia estratégica es un proceso sistematico y organizado que tiene un rol fundamental en la gestién de
investigacion, desarrollo e innovacidn (I+D+i) de las organizaciones, una herramienta indispensable que
permite buscar, recopilary analizar informacién relacionada a conocimientos cientificos, tecnolégicos, le-
gislacion, normativa, economia, mercado, factores sociales, etc. Permite identificar a tiempo los cambios
y las novedades que suceden en el entorno de las organizaciones, con el fin de tomar decisiones mas acer-
tadas frente a oportunidades y amenazas identificadas con el menor riesgo posible en el desarrollo de un
nuevo producto, servicio o proceso. La inteligencia estratégica comprende, ademas, en un nivel mas deta-
Ilado, el andlisis, la interpretaciény la comunicacidn de informacion de valor estratégico acerca de aspectos
cientificos, tecnoldgicos, normativos, legislativos, mercado, etc., que se transmite a los responsables de la
toma de decisiones como elemento de apoyo para ajustar el rumbo y marcar posibles caminos de evolu-
cién, de interés para las organizaciones.

Las siguientes secciones que se presentan a continuacion describen el desarrollo de un Proceso de In-
novacion para el caso de estudio seleccionado, el Centro de Excelencia en Productos y Procesos Cérdoba,
CEPROCOR, en base a un marco normativo basado en las IRAM 50501 Sistema de Gestién de la Innova-
cién- e IRAM 50520 -Gestion de la innovacion. Sistema de Vigilancia e Inteligencia Estratégica, a partir de
un diagndstico con foco en la innovacién dentro de las areas de Investigacion y Desarrollo, Vinculacién y
Transferencia.

2. Caso de estudio: Centro de Excelencia en Productos y Procesos Cérdoba, CEPROCOR

El 22 de octubre de 1992 la Legislatura de la Provincia de Cérdoba sancioné la creacién del Centro de Exce-
lencia en Productos y Procesos Cérdoba, CEPROCOR. La Ley 8222 autorizd la fundacion del primer Centro
Cientifico Tecnolégico de vanguardia, publico, vinculado al sistema socio-productivo. Asi es que el CEPRO-
COR se constituyé como organismo autarquico, dependiente de la Secretaria de Ciencia y Tecnologia del
Gobierno. Las principales areas de trabajo son: i) Alimentos, ii) Medio ambiente, iii) Aguas, iv) Medicamen-
tos y productos médicos, v) Metrologia, vi) Genética. En 2003 se implementé el Sistema de Gestién de la
Calidad. Se certificaron normas generales como la 1ISO ISO 9001 - 2000 y especificas para los laboratorios:
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la Norma 1SO 17027, siendo una institucidn pionera en lograr tales certificaciones que acreditaban su com-
petencia técnica. Durante el afio 2012y 2017 se trabajé en la adquisicién de equipos para expandir los servi-
cios y desarrollos de la institucion. La incorporacion de instrumental de alta precisién permitié robustecer
los resultados y reducir los costos de las investigaciones. Ademas, se pudo seguir avanzando con el forta-
lecimiento de la infraestructura para proyectos estratégicos, entre ellos se destacan el CEPROFARM vy el
CEPROMAT (CEPROCOR, 2022).

Entre los objetivos estratégicos del CEPROCOR se destaca el de fortalecer la Vinculacion y trasferencia cien-
tifico tecnoldgica para aumentar la competitividad sistémica de sus clientes. Orientar la 1+D+i hacia la resolucion de

problematicas productivas y sociales procurando estar a la vanguardia de las nuevas tecnologias y conocimiento.

2.1. Gestidn e innovacion en el CEPROCOR
EICEPROCOR incluye en susistema de gestion de calidad los aspectos relativos a la estrategia del Centro. Alli
se contempla la definicion de los objetivos estratégicos, tanto institucionales como operativos, y de los me-
canismos de la evolucion de las acciones realizada por la organizacion. La planificacion alcanza a los aspec-
tos de I+D+i, vinculacién y trasferencia, y prestacion de servicios, asi como de mejora de gestidn institucional
y fortalecimiento de las capacidades. Recientemente, el CEPROCOR afronté un proceso destinado a alinear
los objetivos institucionales junto a los objetivos especificos de las distintas unidades operativas lo cual de-
mandé un gran esfuerzo que fue conducido por la introduccion de una metodologia innovadora basad en
los OKRs, de sus siglas en ingles objetivos y resultados claves que esta permitiendo agilizar la gestidn institucio-
naly mejorar [a comunicacién interna en la organizacién (CEPROCOR: 30 Afios de ciencia Cordobesa, 2022).

Enrelacién alavinculacidény trasferencia de conocimientos, el CEPROCOR ha priorizado trasferir tecno-
logia hacia el sector social y productivo generando valor agregado y competitividad en sus destinatarios, lo
que se traduce en un aporte al desarrolloy a la mejora de la calidad de vida.

En la Figura1seilustra el proceso de vinculacion que lleva adelante el Centro, mostrando de forma sim-

ple los mecanismos, practicas y actores claves de un proceso que se propone sea abierto e iterativo

FIGURA 1. Proceso de vinculacion del CEPROCOR — Fuente: CEPROCOR: 30 Afos de ciencia Cordobesa
(2022)
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La vinculacién del CEPROCOR con los distintos actores del Sistema de Innovacién ha sido fuertemente
promoviday dinamizada a partir de la articulacién y formalizacién de convenios asociativos, colaborativos
y de vinculacién con organizaciones publicas y privadas y del sistema Cientifico tecnolégico. La capacidad
de gestidn que permite planificar, articular y ejecutar proyectos y procesos de planificacion, son de las vir-
tudes mas reconocidas del centro y que a su vez se encuentran en crecimiento y consolidacién. El Centro
cuenta con la Unidad de Vinculacién Tecnolégica (UVT) a través de la cual se gestionan y administran los
proyectos cientificos tecnolégicos de trasferencia tecnolégica principalmente. La Gestion de la Propiedad
Intelectual y la Vigilancia Tecnoldgica son otras dos areas de trabajo que se encuentran en expansion, a fin
de consolidarse como herramienta mas que busca fortalecer os procesos de gestion de la innovacién, tanto

hacia adentro como hacia el entorno social y productivo.

3. Objetivos y metodologia de trabajo

3.1. Objetivo

Desarrollar una propuesta para un Proceso de Innovacién para el CEPROCOR, en base a un marco norma-
tivo, a partir de un diagnéstico con foco en la innovacién dentro de las areas de Investigacién y Desarrollo,
Vinculacién y Transferencia.

3.2. Objetivos especificos

1. Realizar un diagnéstico de la organizacién con foco en las areas de Investigacion y Desarrollo, y
Vinculaciony Transferencia, relacionado a la gestién de la innovacién en proyectos de |+D+i.

2. Desarrollar un Proceso de innovacion tomando de base las normas IRAM 50501 Sistema de Ges-
tion de la Innovacién- e IRAM 50520 -Gestion de la innovacién. Sistema de Vigilancia e Inteligencia Estraté-

gica- con el desarrollo de una propuesta de implementacién.

3.3. Metodologia de trabajo

= Obijetivo 1: En base al estudio de la organizacién en cuanto a sus objetivos misionales y estraté-
gicos, descripcion de las areas de trabajo y analisis principalmente del area de vinculacion y trasferencia,
se realizé un diagndstico de la organizacion en cuanto a las problematicas y necesidades relacionadas a la
gestion de la innovacién de los proyectos desarrollados por el del Centro. Para llevar adelante este punto
se trabajd en: i) entrevistas con referentes de la organizacion, ii) analisis de los tipos de proyectos de I+D+i
vigentes, iii) Identificacién de las herramientas de innovacion utilizadas en la actualidad.

= Objetivo 2: A los fines de trabajar en este punto, se tomaron como base conceptuales y operativas
las normas IRAM 50501, Sistema de Gestidn de la Innovacion e IRAM 50520 Gestién de la innovacidn - Siste-
ma de Vigilancia e Inteligencia Estratégica. Ambas normas fueron analizadas en su contenido, adaptadas
a la organizacién segtin las modalidades de trabajo e implementadas a través del desarrollo de procesos y
procedimientos relacionados a la gestion de la innovacidn, aplicados principalmente a proyectos de [+D+i

con foco en el conocimiento previo, en desarrollo y prospectivo.

4.Resultados
4.1. Diagnéstico
Se realizaron 3 entrevistas con personal de Centro detallados a continuacién:

= Luciana Beladelli. Directora de Vinculacion — CEPROCOR. Esta Unidad tiene a misién de consti-
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tuirse como interfaz entre los actores que conforman el ecosistema de Innovacidon a través de profesionales
formadosy herramientas de gestién que faciliten el proceso de innovacion.

= Cristina Pareja. Responsable de Gestion de Calidad — CEPROCOR. Esta area se encarga de la ges-
tion de calidad, certificaciones de las normas correspondientes y mantenimiento de los procesos y proce-
dimientos de la organizacion.

= Raul Badini. Director Cientifico — CEPROCOR. El area de investigacion tiene la mision de generar
procesos de investigaciony desarrollo en base a la sustentabilidad, responsabilidad y calidad de vida, pro-
moviendo la ejecucién de proyectos institucionales y colaborativos con el sector pablico y privado, como
también desarrollos de productosy procesos innovadores transferidos al sector productivo que buscan una
mejor calidad de vida y menor impacto ambiental.

A partir de estos encuentros, se generaron los siguientes resultados:
= Se tomd conocimiento del grado de aplicacion y alcance de herramientas de innovacién dentro
del CEPROCOR, como asi también del Sistema de Gestidn de Calidad ISO 9001 de la organizacién junto al
detalle de los documentos relacionados a la gestién y desarrollo de proyecto de trasferencia e innovacién.
Se identificaron los documentos listados a continuacién:

o ECEPRO 0058 Objetivos Estratégicos Institucionales P CEPRO 0017 Gestién del Conocimiento
del Personal P CEPRO 0023 Gestion de Proyectos de 1+D.

o R CEPRO 0185 Gestidn de Actividades por Proyectos R CEPRO 0185 Gestion de Actividades por
Proyectos R CEPRO 0183 Informe de Avance de Proyecto.

o RCEPRO 0214 Informe de Avance Parcial de Proyecto.

= Seidentificaron dos tipos de proyectos generados en el Centro:

o Proyecto de investigacion interno. Este tipo de proyecto surge por un interés en particular de gru-
pos de investigacion de la institucién. Para llevar adelante su desarrollo se realiza una evaluacién interna
que esta orientada a conocer la oportunidad comercial del desarrollo, el mercado potencial de adopcién
del mismo, la factibilidad técnicay su aplicabilidad tecnolégica.

o Proyecto de desarrollo. Este tipo de proyectos surgen a partir de demanda concretas realizadas
por el sector privado o piblico. En general la institucién demandante cuenta con un cierto grado de cono-
cimiento sobre el tema a desarrollary requiere de la sistematizacién, profundizacién y aplicacion de este
conocimiento, lo que lo convierte en un proyecto que da lugar a un producto, proceso o servicio innovador.
Asi mismo, un Proyecto de investigacion interno puede convertirse en un Proyecto de desarrollo

= Seidentificaron las siguientes tres problematicas y necesidades que afectan en alguna medida en
la concrecion de la aplicacion trasferencia de los desarrollos generados en la institucién hacia el entorno
social y productivo:

o Desarticulacion entre las dreas de trabajo. A pesar de estar realizando un trabajo sostenido en me-
jorar la comunicacion interna de la institucién, se observa una desarticulacién entre las areas de trabajo
que puede desfavorecer el proceso de integracidén de conocimientosy por lo tanto impactar negativamente
en laidentificaciény desarrollo de la oferta tecnoldgica interna de Centro, propia a ser articulada con la de-
manda del sector social y productivo. Asi mismo, como se menciond anteriormente, la gestién de lainnova-
cidn es un proceso que se encuentra en expansion y procedimentacion para su consolidacion dentro de la
organizacion. Es por esto que hoy en dia el Centro no cuenta con un proceso de innovacién procedimentado

en cuanto a su estructura, planificacién y gestién.
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o Variabilidad en los grupos de trabajo. Relacionado con el punto anterior, se identificé la presencia
de cierta variabilidad entre el alcance de las investigaciones en cuento a su grado de innovacion, estando
algunas de ellas en la vanguardia de las necesidades y requerimientos productivos y otras mas tendientes
a una investigacion de tipo basica mas alejada de la frontera de la aplicacion. Esto se asocia directamente
con las diferentes profundidades en el analisis de oportunidad de mercado, la factibilidad técnicay su apli-
cabilidad tecnolégica frente al desarrollo de los proyectos, dando como resultado grupos de investigacion
mas o menos innovadores dentro de la institucion.

o Necesidad de innovacion. Otro aspecto sumamente interesante que pudo ser identificado es |a
necesidad de generar desarrollos innovadores, disruptivos o del tipo incremental frente a los ya existen-
tes, asociados a necesidades reales de la industria, que permitan un salto tecnolégico relevante para estos
mercados adoptantes. Desde la direccién del CEPROCOR se entiende a la innovacién como un aspecto fun-
damental para la diferenciacién y competitividad de la organizacion, por lo tanto, es un aspecto prioritario
para desarrollar.

4.2. Propuesta

4.2.1. Propuesta documental

En base a los documentos compartidos listados anteriormente, relacionados al desarrollo y gestion del
conocimientoy de proyectos se gener6 la siguiente propuesta documentos:

Documento nuevo - PROCEDIMIENTO DE GESTION DE LA INNOVACION

Denominacion: P CEPRO 00XX Gestion de la Innovacién - Rev 01

El objetivo de este documento es establecer las etapas secuenciales que tienen lugar en la gestion de la in-
novacién en el marco de los proyectos de investigacién y desarrollo, desde las actividades iniciales de ana-
lisis, el proceso de capitacion e ideas innovadoras, y laimplementacion de proyectos de caracter innovador.
Su alcance es sobre todos los proyectos de investigacion y desarrollo que se encuentren bajo el ambito
de la Direccion Cientifica y de la Direccién de Servicios Tecnol6gicos del CEPROCOR, con perfil aplicado y
orientados a la transferencia de desarrollos y servicios al sector socio-productivo (Figura 2). Este nuevo pro-
cedimiento hace foco en un Instructivo de Vigilancia Tecnoldgica que representa el nicleo fundamental

para la del procedimiento de gestién de la innovacién.

Documento nuevo—INSTRUCTUVO DE VIGILANCIA TECNOLOGICA

Denominacién: | CEPRO 0oXX Vigilancia Tecnoldgica - Rev 01

El objetivo de este documento es establecer las etapas secuenciales que tienen lugar en un proceso de
vigilancia tecnoldgica en el marco de los proyectos de investigacion y desarrollo, desde las actividades ini-
ciales de diagnéstico y priorizacion de las tematicas a vigilar, hasta la toma de decisiones y acciones en el
ambito de la direccidn en base a la informacién procesada producto del proceso. Su alcance es sobre todos
los proyectos de investigacion y desarrollo que se encuentren bajo el ambito de la Direccién Cientificay de
la Direccion de Servicios Tecnolégicos del CEPROCOR, con perfil aplicado y orientados a la transferencia de
servicios desarrollos al sector socio-productivo. Este nuevo instructivo requiere de especificaciones relacio-
nadas a Factores Criticos de Vigilanciay a metodologias para |la blsqueda y captura de informacién, como
asi también la generacion de un registro de tecnologias externas resultantes.
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Documento nuevo—FACTORES CRITICOS DE VIGILANCIA

Denominacién: ECEPRO 00XX Factores Criticos de Vigilancia

El desarrollo de las especificaciones sobre los Factores Criticos de Vigilancia (FCV) se realiza a los fines de
disefiar una estrategia eficaz para cada caso de bisqueda de informacién en un proceso de Vigilancia Tec-
nolégica, que permita conocer tecnologias emergentes, competidores actuales y potenciales, desarrollo

de los mercados y del entorno entre otros aspectos de una tecnologia en particular.

Documento nuevo—BUSQUEDA Y CAPTURA DE INFORMACION

Denominacion: ECEPRO 00XX Blsqueda y Captura de Informacion

Para el proceso de bisqueda y captura de informacién se deben definir los objetivos de la bisqueda de
informaciony elaborar la estrategia para precisar las necesidades, localizar la informacién y capturarla de
una manera organizada. Este documento retine las fuentes de informacién utilizadas en el proceso, carac-

teristicas de la busqueday detalle de os principales campos de donde extraer informacion.

Documento nuevo—FICHA TECNOLOGICA EXTERNA

Denominacién: R CEPRO 00XX Ficha tecnolégica externa

El desarrollo de este Registro se realiza a los fines de consignar la informacion obtenida a partir del proceso
de bisqueda de informacién relacionada a los documentos mas relevantes a la tematica analizada. Este
documento permite incorporar una cierta trazabilidad en el proceso de analisis de una tematica en particu-
lar ya que se genera un conjunto de referencias que puede ir alimentados con el correr del tiempo en base

a las actualizaciones correspondientes.

4.2.2. Propuesta de implementacién
Para la implementacion de los nuevos documentos se plantean dos actividades:

= Difusion y comunicacion interna de los nuevos procesos y procedimientos incorporados a la institucion. Esta
actividad es fundamental para poner en conocimiento y lograr sensibilizar al personal de estas nuevas he-
rramientas del Sistema de Gestién de Calidad. Operativamente, la comunicacién se realizard de acuerdo a
los procesos y metodologias establecidos en el centro segtin su Sistema de Gestién de Calidad.

s Capacitacion a personal del CEPROCOR. El objetivo de esta instancia es trasmitir al personal de CE-
PROCOR involucrado principalmente en las dreas d 1+D y Servicios Tecnolégicos, los nuevos procedimien-
tos incorporados a Centro. Esta instancia resulta sumamente relevante ya que permite reforzar la sensi-
bilizacién, internalizar nuevos habitos de investigacion y permitir incorporar nuevas competencias en el
personal del Centro. Estas capacitaciones seran ejecutadas seglin su sistema de Gestidn de Calidad en base
al procedimiento P CEPRO 0017 Gestion del Conocimiento del Personal.

5. Conclusion final

A partir de este trabajo de analisis y diagndstico de CEPROCOR, fue posible identificar las principales areas
de trabajo de la institucién relacionadas a la vinculacién e innovacién, donde fue pertinente disenar un
proceso de gestion de la innovacién con potencialidad de ser implementado en todos sus aspectos. Los
problemas identificados a partir del diagnéstico, como la desarticulacion entre las areas de trabajo, la va-
riabilidad en los grupos de trabajo y la necesidad de trabajar la innovacion a través de un proceso sistema-

tizado, pueden verse atendidos a partir de la implementacion del procedimiento de gestion de la innova-
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cion disenado, en pos de articular las areas de trabajo generar desarrollos innovadores, disruptivos o del
tipo incremental frente a los ya existentes, asociados a necesidades reales de la industria, que represente

un diferencial para la organizacién y permita su posicionamiento dentro de las instituciones tecnolégicas
de vanguardia.

FIGURA 2. Propuesta de PROCEDIMIENTO DE GESTION DE LA INNOVACION
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Referencias: Responsabilidades/Participaciones: (1): Direccién Cientifica, (2) Gerencia de Vinculacién (3): Direccion de servicios
tecnoldgicos (4): Asuntos Legales (5): Direccidn técnica.
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