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Resumen Ejecutivo

La presente tesis describe un nuevo método para evaluar el funcionamiento de una
organizacion o de un grupo asociativo, un método que no se ha sido tenido en cuenta hasta
hace unos pocos afios.

Este método ofrece, en varios aspectos gerenciales, una herramienta que permite, mediante
el sentido comun, y la aplicacién de un protocolo de analisis, encontrar soluciones a
problemas administrativos y estructurales de una organizacion, asi como también disefiar
las organizaciones desde el inicio mismo de sus actividades.

En materias que se dictan en las universidades de Ingenieria Industrial u otras carreras
ligadas a la gerencia, se explican como deben ser los organigramas y la importancia de
respetar los estratos y la naturalidad de los mismos, buscar que una organizacion funcione
naturalmente y de manera optima. Pero se analizan siempre desde un puesto de trabajo, y
no desde un rol determinado, desde una funcién dentro de la organizacion.

Este método abre un nuevo camino, desconocido por muchos jovenes profesionales que
aspiran a ser gerentes, un método donde se describe como una guia para evaluar los roles
dentro de una organizacion determinada, evaluar problemas o detectar oportunidades de
mejora y redisefiar la “red de trabajo”.

En esta tesis se busca justamente aplicar estas teorias a un caso puntual y existente, como es
el caso de la creacién de un centro tecnoldgico, que si bien funciona bien, se detectan
ciertos problemas en su organizacion (o falta de organizacion), los cuales pueden llegar a
repercutir en su funcionamiento futuro en caso de no poder detectar los errores de gestion y
resolverlos.
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Executive Summary

This thesis describes a new method to evaluate the performance of an organization or an
associative array, a method that has not been used until a few years ago.
This method offers several management aspects, a tool that allows, through common sense
and application of a analysis protocol, solutions to administrative and structural
organization problems.

Some subjects that are taught at universities in Industrial Engineering or other disciplines
related to management, explain how they should be the organization and the importance of
respecting the natural strata of the organizations, in order to find the optimally function. But
ever analyze a job from a particular role in the organization.

This method opens a new path, unknown for many young professionals who aspire to be
managers, like a guide to evaluate the roles within organization, assess problems, identify
opportunities for improvement and redesign the "network".

This thesis seeks apply these theories to an existing case, such as the creation of a
technology center. Although it works well, certain problems are detected in their
organization (or disorganization), which may come to affect its future operations in the
event of failing to detect errors and resolve management.
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Capitulo 2. Descripcion del proyecto

En la introduccion se describié como esta compuesto el centro y cual es su objetivo general.
En esta seccion el lector podrd conocer el proyecto en su totalidad, sus comienzos, una
descripcion de quienes componen al Centro, asi como también, una serie analisis sobre el
mercado objetivo, que son las empresas del sector electro-metalmecanico. Es importante
que el lector entienda que este Centro esta comenzado a dar sus primeros pasos, con lo cual,
se expondran proyecciones para los proximos afios, y pocas descripciones sobre los
servicios ofrecidos en la actualidad.

2.1. Centro Tecnolégico CIDIDI.

Durante varios afios, la FIUBA, y principalmente, el departamento de Ingenieria Mecanica,
han buscado desarrollar un proyecto donde se pueda volcar todo el conocimiento y
experiencia adquirida por la Universidad en el sector productivo. Entre varias ideas que ya
manejaba el Departamento de Ingenieria Mecanica, se encontraba una muy particular, que
era la de generar un Centro de desarrollo para empresas, donde investigadores, profesores y
alumnos pudieran trabajar en pos de generar innovacion y desarrollos aplicables a las
empresas, que generen valor en las empresas. Es de esta idea, que en el afio 2007, bajo la
idea y propuesta surgida del Departamento de Ingenieria Mecanica de la FIUBA vy
mediante el Proyecto desarrollado en conjunto con el Centro Metropolitano de Disefio
(CMD), se firmo el Convenio entre la Universidad de Buenos Aires, a través de su Facultad
de Ingenieria, y el Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires, a través de su Ministerio de
Produccion, por cual se crea el Centro de Investigacion, Desarrollo, Innovacion y Disefio
en Ingenieria (CIDIDI).

La propuesta consiste en generar un “Polo Tecnoldgico Sur” alrededor del CIDIDI,
mediante la accion coordinada de la FIUBA, el CMD y la Corporacién del Sur, entre otras
instituciones locales, resolviendo las deficiencias actuales del Sistema de Desarrollo e
Innovacion Tecnologica, fortaleciendo a la industria mediante el desarrollo de tecnologia y
productos de alto valor agregado, logrando asi ejecutar la ecuacion del Desarrollo
Economico y Social de la region en forma integral y eficiente.

Durante los primeros dos afios del centro, se buscd disenar el lay-out, en base a los
servicios y las necesidades de maquinas que ofreceria el mismo. A su vez, en paralelo a
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esta actividad, se buscaron subsidios y fondos para equipar el centro, cuando este fuese
inaugurado.

Sin embargo, uno de los problemas que surgieron desde los gestores de este centro, es
como iban a difundirlo entre las empresas, y cual era la mejor manera de obtener
informacion sobre las necesidades del sector productivo. Esto generd la necesidad de
buscar un nuevo socio que pueda suplir dicha necesidad.

En ese mismo periodo, desde la Asociacion de Industriales Metalurgico de la Republica
Argentina, se encontraba conformando un sector dentro de la asociacion, destinado a
generar innovacion en las empresas. Desde un principio se trabajo en la linea de promocion
de subsidios y gestion de fondos para implementar nuevos proyectos en las empresas. Sin
embargo, era claro que el objetivo principal no es ese, sino generar acciones y politicas que
permitiesen al sector industrial desarrollarse tecnoldgicamente, y por consecuencia, generar
nuevos mercados.

Entre algunas de las ideas que fueron generando el Departamento, se habia proyectado la
intencion de desarrollar un Centro de servicios tecnologicos para las empresas, tomando
como casos de éxitos algunos centros Europeos. Tal fue la determinacion del departamento,
que se hicieron visitas a centros del norte de Espafa y en algunos otros de Italia. Durante
ese tiempo, ya comenzaron a gestarse contactos entre la FIUBA y ADIMRA.

Tal fue el interés de las partes, que en el afio 2009 y 2010, se decide que ADIMRA
comience a formar parte de este grupo, conformado particularmente por el CMD vy la
FIUBA. Sin embargo, no aparecerd como un socio igualitario, si no que, se crea dentro del
CIDIDI, una seccion denominada ADIMRA-CIDIDI. Este seccion tiene la particularidad de
que en donde ADIMRA invierta, serd parte duefio de dichas inversiones. Sin embargo no es
el objetivo actual describir esta parte del convenio, si no que estudiaremos al CIDIDI, y
todos sus servicios.

Y asi es como queda conformado el centro con las tres partes, conformando el famoso
Triangulo de Sabato, un triangulo que describe como deberia darse la innovacion
tecnoldgica en las empresas.

Capitulo 2 Luis D’Ambrosio 20
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FIUBA

(Instituciones
cientifico
tecnoldgicas)

ADIMRA

(Empresas)

CMD

(Estado)

Figura 2. Triangulo de Sabato’ aplicado al caso.

Se destaca que el CIDIDI no solo trabajara con empresas metalmecéanicas. El motivo de
asociarse con ADIMRA, se debe a que representa un enorme mercado de empresas que
pueden llegar a utilizar los servicios de este centro, ademas de ser una institucion
comprometida con el desarrollo tecnoldgico del sector.

A continuacion, se observa el organigrama propuesto para el centro:

! Triangulo de Sabato, Jorge Sabato
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ESTRUCTURA CIDIDI | pirector Ejecutivo (F. Audebert) | . Comité Asesor
Co-Director (E. adro’ ~—m FILRA, GORA, CAmaras,
; mpresas, Irversores
Finanzas

I 1
Relaciones ‘ | Capacitacién| | Paneamiento y Desarrcllo de Proyectos [ Incubacion y Propiedad Intelectual
|

|

—| Gerents General |—| Mantenimento | CIDIDI-ADIMRA

con el Medio |
o = Asictenciz | Laboratorio y Talleres | = Incubacion
= e O COnT 2, = dAsmiencee en Marcas
-Liniversidades = Cursos ﬁ f;ﬂmm.bcmy = LAMOSIDI Patentes !
- Centros de F+D+] = Seminarios oBlencidn da = Prototipado Rapido = Vigilancia Tecncidgice
) f’r:"-’r esas s Tafsrms e | ® Fundicidr_n Avanzada = Prospectiva
- ot - * Conferencias | o FuBA - Ml:laluug‘la LlE Pulvos .
- Otras .« CHD s Caracterizacion de Materiales
IS HitUCiones = Ensayos Tarmo-mecanicos
» Ganaracion de = Superficies
Redes acionalkes = Tecnologia Mecinica
£ Infernacionies | » Taller Mecanico
= Taller de Mediciones
= Taller de Mecatronica

Figura 3. Organigrama actual del CIDIDI.

Ya descrita la historia de la concepcion del centro, se procede a describir a cada uno de los
componentes del centro y los servicios que este ofrece.

2.2. Objetivos del Centro.

Este punto es de una relevancia, no muy tenida en cuenta. Se explicitard cual es el objetivo
principal del centro, para contrastarlo con los objetivos secundarios de cada uno de los
actores. Justamente este va a ser un punto a analizar mas adelante, pero puede que los
objetivos de los miembros del centro, y del centro en si, no estén alineados, provocando
cierto tipo de inconvenientes a futuro.

El objetivo del centro se plantea como el siguiente:

“El objetivo acompaiiar el desarrollo de la industria nacional mediante acciones
orientadas a la innovacion y a nuevos desarrollo”
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Sin embargo, hay otros objetivos, que también hay que tener en cuenta para el desarrollo
del centro, debido a que estos influyen de manera significativa, y se expondra nuevamente
cuando se analice la red de valor.

Objetivos detectados por la FIUBA: “desarrollar acciones a largo plazo que permita
desarrollar su sistema cientifico-tecnoldgico, generando mayor cantidad de cientificos y
aumentar la reputacion de la universidad”.

Objetivos detectados por la ADIMRA: “Desarrollar un centro que permita a sus
asociados obtener nuevos servicios orientados al desarrollo y la innovacion, la cual no
puede realizar por sus propios medios y necesita de una institucion cientifico tecnoldgica
para realizarlo™.

Objetivos detectados por la CIUDAD: “generar acciones para desarrollar las empresas de
la zona de la Ciudad de Buenos Aires, concentrandose en particular en el desarrollo de la
zona Sur, acciones que deben tener un fuerte impacto en el corto plazo y deben ser
visibles”.

Se observa que estos objetivos secundarios comparten en por lo menos un punto, con el
objetivo general del centro, que es el desarrollo de la industria nacional. En este punto, el
lector debe poder realizar una primera lectura, que es el hecho de la posibilidad de que este
grupo conviva y se mantenga activo en el tiempo.

Segln teorias de comunicacion estratégica, se analiza a alinealidad de los objetivos de los
tres representantes del centro, con respecto al objetivo central del grupo. El lector puede
analiza rapidamente que esta condicion se cumple, sin embargo, hay un punto que puede
llegar a generar inconvenientes en el funcionamiento, que es la necesidad por parte del
Gobierno de la Ciudad en ver resultados inmediatos, mientras que el proyecto planteado por
la FIUBA, puede llevar por lo menos 1 afio mas antes de ver avances significativos, y 4
aflos para lograr un primer desarrollo concreto.

Esto se vera en secciones posteriores, y se analizard si es posible mitigar este problema, o
si, este punto, afectard realmente al funcionamiento del grupo.
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2.3. Representantes del Centro.

Como se desarrollo en el punto 7.1., el CIDIDI (se recuerda que siempre se referird como
CIDIDI, aunque legalmente hay una diferencia entre CIDIDI y ADIMRA-CIDIDI) es un
centro compuesto por 3 actores principales, la FIUBA, ADIMRA y el CMD (representando
al Gobierno de la CIUDAD).

A continuacion se describirdn a los representantes del centro, y el rol principal que tiene
cada uno de los actores dentro del centro.

2.3.1. CMD, Gobierno de la Ciudad.

El Centro Metropolitano de Disefio (CMD), es una institucion que depende del Gobierno
de la Ciudad de Buenos aires, cuyo objetivo es desarrollar un centro de disefio y desarrollo
industrial.

El centro se encuentra en la zona de Barracas, en el antiguo “Mercado del Pescado”. En el
afio 2001 se decidi6 reciclar dicho edificio con fines de generar un centro de desarrollo
social en la zona de barracas. Luego, durante varios afios se continu6 con el reciclado de
todo el predio, de unos 14.000 metros cuadrados, hasta el llegado el afio 2010, afio en el
cual se inaugura definitivamente. El Edificio tiene una capacidad para albergar a mas de
1.000 personas.

Dentro de este edificio se encuentran oficinas gubernamentales destinadas a la gestion del
centro y algunas oficinas dedicadas a la administracion de la Ciudad. También hay 70
oficinas para incubadoras de empresas, salas de usos multiples, salones para capacitacion y
reuniones, y un predio de 3.000 metros cuadrados para exposiciones y muestras. Ademas se
encuentra el espacio para el CIDIDI, que suma aproximadamente 2400 metros cuadrados.

El gobierno de la ciudad tuvo la iniciativa de disponer de ese centro en la zona de barracas,
debido a que es la zona con mayor industria dentro de la ciudad.

Otras de las razones por la cual se crea el CMD, es la de crear un Distrito de Disefo
Industrial en la Ciudad de Buenos Aires, un distrito que alberge talleres de capacitacion y
desarrollo de talleres en la zona.

Como bien se indicd anteriormente, este Centro depende del Gobierno de la Ciudad de
Buenos Aires, quien, ademas de tener fines productivos, busca revitalizar la Zona Sur de la
Ciudad de Buenos Aires. Desde el afio 2007 se ha visto incremento en el desarrollo de
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dicha zona, y el CMD solo es uno de los tantos proyectos que se estdn desarrollando. Esto
espera tener un impacto directo dentro del centro.

El centro esté dividido en varias areas de trabajo:

* Gestion de Disefio: Esta area estd compuesta en su mayoria por disefiadores
industriales, y tiene por objeto promover el disefio como herramienta de innovacion
industrial. Para lograr este cometido, el area de gestion realiza varios programas de
apoyos a las empresas, desde disefio institucional, hasta manejos de sistema y un
registro de disefiadores.

* IncuBA: Esta area estad conformada por el grupo de incubadoras del gobierno de la
ciudad, que tiene como objeto desarrollar pymes creativas. Esto lo logran mediante
la asistencia técnica y financiera.

* Oficina de moda de Buenos Aires: La oficina de moda se dedica al fortalecimiento
de las empresas de dicho rubro, y fomenta a Buenos Aires, como centro de la moda
de la region sur americana. El gobierno de la Ciudad entiende que si Buenos Aires
se posiciona como una ciudad de la moda, esto puede atraer grandes inversiones y
desarrollos para la ciudad.

* Instituto Metropolitano de Disefio e innovacion: Este instituto esta destinado a
desarrollar técnicas e innovar en el campo del disefio, con el objeto de acompaiiar el
crecimiento industrial y la biisqueda de competitividad de la region.

* Arquitectura: Un campo no explotado aun por los centros de la ciudad, es la
arquitectura. EI CMD busca desarrollar la arquitectura como otra rama del disefio
creativo.

* Imagen + Comunicacion: Esta es un area interna del CMD, utilizada para presentar
y difundir todos los trabajos realizados por la institucion, tanto como boleterias,
como via web.

En definitiva, se destaca que el CMD cuenta con una estructura destinada enteramente al
disefo industrial y al desarrollo de industrias creativas. Es importante tener en cuenta que
aun las empresas no estan conscientes del potencial que ofrece el disefo industria. Mucho
ven a este rubro simplemente como una ciencia dedicada al embellecimiento del producto o
imagen de una empresa.
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Sin embargo, el disefio industrial va mucho mas alla de eso. Puede ser una herramienta
poderosa de cara al aumento de competitividad por parte de las empresas y el desarrollo de
nuevos productos. Tiene en cuenta aspectos como la ergonomia de un producto o proceso,
la calidad de los mismos, el adecuamiento a las necesidades técnicas y la necesidad de
reducir costos de materiales. También, se tiene en cuenta la buena imagen del producto,
pero no es su principal beneficio.

Es importante tener en cuenta que este centro depende exclusivamente del Gobierno que
este de turno en la Ciudad. Esto puede traer consecuencias negativas, en cuanto a que cada
cambio de gobierno, puede significar restructuracion del personal que dirige el centro, y
afectar, entre otras cosas, al CIDIDI. Si bien en ningiin momento se ha dado indicios de que
eso pueda suceder, es una realidad que cada 4 afos, esto puede transmitir cierto temor a
todas las personas que estan relacionadas con el CMD de alguna manera u otra.

2.3.2. FIUBA.

La Facultad de Ingenieria de la Universidad de Buenos Aires es una de las instituciones
mas antiguas y reconocidas por su excelencia en la ensefianza de ingenieria. Su mision es
formar profesionales, promover la investigacion y la transferencia de conocimientos a la
sociedad, y en particular, al sector empresario.

Cuenta con 10 carreras de grado en lo que se refiere a Ingenieria, cuenta con doctorados y
cursos de posgrado, y con varias licenciaturas a fines del sector de ingenieria y tecnologia.
Ademas cuenta con laboratorios de todo tipo, orientados a la capacitacion de los alumnos y
al desarrollo de nuevas tecnologias e investigacion.

La institucion estd compuesta por un decanato (decano y vice decano) y el consejo
directivo, quienes tienen la responsabilidad de direccionar a la FIUBA para cumplir con los
objetivos por la cual fue fundada. De este grupo de personas dependen las decisiones y las
inversiones que se realicen en la institucion.

Ademas, la Facultad cuenta con varias secretarias y departamentos, que garantiza la
correcta operatividad de todas las areas de la facultad, y ademas, cada departamento, cuenta
con una serie de servicios destinados a la formacién de los alumnos, con un objetivo
paralelo de ofrecer soluciones a las empresas.

Un dato a tener en cuenta, son los tiempos y recursos de la Universidad, que no siempre son
favorables de cara a los objetivos que poseen las empresas. En ocasiones se necesita de la
maxima rapidez a la hora de implementar nuevos servicios para las empresas, y no siempre
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la universidad cuenta con los fondos necesarios, y si tiene los fondos, requiere de una serie
de autorizaciones para realizar dichas inversiones.

Sin embargo, la Universidad cuenta con un bien muy preciado por las instituciones
empresarias y las empresas mismas, que es el conocimiento. Poseen un plantel de
cientificos y profesores de excelencia, que estdn capacitados para resolver a las empresas
pymes un sinfin de deficiencias tecnologicas.

Sin embargo, esta capacidad es muchas veces desperdiciada, simplemente por Ia
imposibilidad de generar trabajos asociativos entre las empresas y las universidades. Es alli
donde tienen una participacion fundamental las Unidades de Vinculacion Tecnoldgicas,
como es el caso de ADIMRA, la cual sera descrita a continuacion.

2.3.3. ADIMRA.

La Asociacion de Industriales Metalurgicos de la Republica Argentina fue fundada a
principios del 1900 como una entidad que nucleaba a los industriales dedicados a la
metalurgia. Esta institucion nuclea a mas de 20.000 empresas y a 56 camaras, tanto
sectorial como regional.

Esta institucion tiene como misidon acompaiiara a las empresas del sector metaliirgico en un
constante crecimiento, brinddndoles servicios y defendiendo a la industria de los posibles
conflictos vinculados con las negociaciones de paritarias o los posibles ingresos de
productos a muy bajo precio (dumping).

Hasta los afios 80, esta institucion se desarrollaba sin grandes sobresaltos, contaba con una
gran cantidad de socios y ofrecias servicios de todo tipo. Pero desde finales de los afos
80"y durante los 90’, la institucion sufri6 un gran deterioro, eh incluso lleg6 a estar a punto
de cerrar sus puertas.

Sin embargo, durante el afio 2001, se lleg6 a un acuerdo con el Gobierno Nacional y el
Ministerio de trabajo, el cual, obligaba a las empresas del rubro metalurgico, a aportar el
1% de su personal asalariado perteneciente a UOM.

Ese momento fue un punto de inflexion muy importante para la institucion. No solo se
logré revivir a la institucion y renovar las instalaciones edilicias (que eran bastante
pequetias y en mal estado), si no que se logré desarrollar una serie de servicios, que
ayudaron y ayudan dia a dia en el desarrollo de la industria metalmecéanica. Las
negociaciones de Paritarias pasan a ser solo una parte del servicio ofrecido por ADIMRA.
SI bien es el servicio de mas relevancia para el grueso de los empresarios, cada afio que

Capitulo 2 Luis D’Ambrosio 27



Diseiio, Analisis y Gestion de una red de valor.
Caso de estudio: Centro tecnolégico CIDIDI de ADIMRA.

pasa, esa tendencia de pensamiento cambia, orientandose mas a los servicios de Comercio
Exterior y de Tecnologia.

Sin embargo, este cambio de paradigma sobre los servicios ofrecidos por la institucion no

son hechos casuales, si no un largo periodo de esfuerzos realizados por los presidentes que

tuvo la institucion durante estos ultimos afios, y se hace especial referencia, al presidente

actual de la institucion, el Dr. Lascurain, quien ha brindado un apoyo incesante al

Departamento de Tecnologia y Formacion de ADIMRA, uno de los departamentos mas
recientes de la institucion.

ADIMRA esta compuesto por varios departamentos, los cuales se nombran a continuacion:

Departamento de Comercio Exterior: Este departamento brinda a las empresas
metallrgicas servicios de asesoramiento en materia de comercio exterior, todo lo
relativo a las legislaciones vigentes, tanto para la importacion como para la
exportacion de productos. Ademas es el departamento que se encarga de gestionar
todo lo relativo a las practicas ilegales y leyes anti-dumping.

Otro de los servicios ofrecidos por este departamento, es el de acompafiamiento de
las camaras y las empresas en relacion a las negociaciones con instituciones
gubernamentales y la gestion de consultas sobre la produccion nacional.

Por ultimo, y como otro de los servicios ofrecidos por este departamento, es la
capacitacion a los empresarios en materia exportacion y la participacion en ferias,
tanto nacionales como internacionales, acompafiando a las empresas en misiones
comerciales.

Departamento de Negociaciones Internacionales: este departamento obtiene,
elabora y difunde entre sus socios, informaciones acerca del estado de las
Negociaciones Internacionales, brindando asesoramiento sobre la interpretacion de
las mismas y sus efectos en los diferentes sectores metalrgicos.

Ademads, en conjunto con Camaras asociadas y empresas metaltirgicas, prepara y
eleva al gobierno nacional la posicion del sector para los diferentes requerimientos
de las mencionadas negociaciones.

Otros de los servicios que realiza, es el seguimiento de la normativa del Mercosur,
emite certificados de origen de productos que se exportan al MERCOSURYy al
ALADL

Departamento de Politica Social: Esta es una de las oficinas de ADIMRA mas
reconocidas por los empresarios, aunque eso no indica que sea las mas activa. Si se
lo describe como un departamento de vital importancia, aunque muy desgastante en
algunas épocas del ano. Esto se debe a los servicios que ofrece a los empresarios del
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sector. El departamento de Politica social tiene el rol de coordinar e instrumentar los
convenios colectivos de trabajo de los supervisores y operarios, es decir, las
discusiones de cada principio de afio referidas a Paritarias. Ademas de este trabajo,
elaboran proyectos legislativos y analizan todo lo referido al anélisis de legislacion
y jurisprudencia. Ademas estan en constante contacto con el Ministerio de Trabajo
para discusiones sobre las leyes laborales y participa del comité permanente de la
ley de Riesgo de Trabajo. Esta oficina realiza ademas, todo lo referido a responder
consultas de las empresas desde el punto de vista legal y laboral.

* Departamento de Estudios Econémicos: Este departamento tiene una mision muy

importante y que ha ido creciendo desde hace ya varios afios. Este departamento se
encarga de realizar el relevamiento sectorial, tanto trimestralmente como
anualmente (de dichos relevamientos, se evaluard el mercado metalirgico en la
presente tesis, ademas de analizar datos oficiales del INDEC).
Otro servicio ofrecido por el Departamento es el de accesorias en conceptos
economicos del sector, tanto a empresas, como a camaras sectoriales como a
entidades gubernamentales. Ademas se evaluan los costos a nivel sectorial. Por otro
lado, y no es un tema menor, el departamento de Estudios Econdmicos fue
acrecentado sus servicios a lo largo de los ultimos 2 afios, ofreciendo asesoria
técnica a las empresas que deseen adquirir créditos subsidiados (este ultimo
servicio, en algunos casos, es en conjunto con personal del Departamento de
Tecnologia y Formacion de ADIMRA).

* Departamento de Tecnologia y Formacion: Este departamento fue el ultimo en
crearse en la institucion. Nacié en el afio 2007, pero su crecimiento fue notable
(teniendo en cuenta que la asociacion es una institucion bastante estatica en cuanto a
su crecimiento). Empezd siendo una oficina dedicada a la capacitacion (servicio que
se ofrecia desde hace ya varios afios mediante el IAEA) y una oficina técnica,
dirigida por el actual director del departamento y un joven profesional ingeniero.
Habia comenzado con el desarrollo de un proyecto en conjunto con el BID
denominado ADIMRA-TICs, sin embargo en poco afios, la oficina crecid a tal
punto de no solo continuar con dicho programa, si no que aumentando los servicios
ofrecidos. Actualmente el Departamento cuenta con 12 personas, y varias
comisiones, las cuales se dedican al desarrollo de nuevos mercados y busqueda de
soluciones a diferentes problemas desde el punto de vista energético y del medio
ambiente.

En la oficina técnica de ADIMRA se desarrollan servicios varios, entre ellos,
formulacion de proyectos para empresas, desarrollo de proyectos sectoriales,
busqueda de fondos para desarrollo de programas de apoyo a las empresas,
capacitaciones gratuitas a operarios, mandos medios y directivos de empresas.
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Ademas realizan vinculaciones entre el sector productivo e instituciones cientifico
tecnoldgico, con el objetivo de desarrollar nuevas tecnologias en las empresas
metalmecanicas del territorio Argentino.

2.4. Estudio de Mercado, Sector metalmecanico.

Si bien el CIDIDI desarrollara servicios tecnologicos a todas las empresas radicadas en el
territorio de la Ciudad de Buenos Aires y Gran Buenos Aires (en caso de que sea requerido,
también trabajaran con empresas fuera de dicha zona, pero si ubicadas en el territorio
Argentino), se procederd a desarrollar un estudio de mercado de todas las empresas
metalmecanicas ubicadas en el territorio nacional, para luego llevar el andlisis al territorio
de la provincia de Buenos Aires. Se espera evaluar cual es el tamafio del mercado y
segmentarlo, ya que en algunos casos, hay sectores industriales mas predispuestos a trabajar
en el desarrollo de nuevas tecnologias, que otros.

En el territorio Argentino hay aproximadamente 24.000 empresas metalmecanicas, de las
cuales el 90% son Pymes y el 70% son consideradas Micro-Empresas. Esto quiere decir
que la mayoria de las empresas no cuentan con el personal técnico adecuado como para
desarrollarse por si mismos, si no que necesitan contratar a consultores externos a las
empresas. Esto puede ser demasiado caro, y provocar rechazo en las pymes.

Muchas veces, las empresas crecen gracias a que el duefio es un ingeniero, que tienen
conocimientos orientados a su tipo de produccion y puede realizar mejoras significativas
que se traducen en la introduccion de su firma en nuevos mercados (o ampliaciones de
mercados). Sin embargo, estos casos raramente ocurren.

El sector Metalurgico cuenta con una creciente participacion en los mercados, tanto
internos como externos (con paises de Latinoamérica), sin embargo esto tiende a frenarse
por el tipo de cambio (ya no es competitiva la moneda) y, en el caso del mercado interno,
gran parte del crecimiento se debia a las leyes anti-dumping, algo que ya es dificil de
mantener. Puntualmente desde el afo 2006 que la industria no ha presentado grandes
grados de crecimiento, e incluso, se observa una fuerte baja en la produccion, en la crisis
del 2008/2009. El grafico siguiente muestra los datos desde el 2006, hasta febrero de 2011.
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Figura 4. Variacion de la produccidn de la industria entre el afio 2006 hasta 2011.

Los datos de las empresas metalurgicas son obtenidos de los trabajos de coyuntura
realizados por estudios econdmicos, mientras que los de la variacion de las industrias
manufactureras, son extraidos de la UIA.

Sin embargo se presenta otro problema en la industria metalurgica, un problema que tiene
un fuerte vinculo con la falta de inversion y la falta de tecnificacion, que es la capacidad
instalada. En muchas empresas, la capacidad instalada es del orden del 70 a 80%,
generando en el empresario problemas para manejar su produccion con los recursos
humanos disponibles, y en muchos casos, han tenido que rechazar pedidos, por falta de
capacidad para los volumenes pedidos. Esto genera grandes inconvenientes, ya que segun
unos andlisis realizados hace ya 5 meses, se observo que muchas de las empresas que no
aumentaron su capacidad, se debe a que no tienen fondos disponibles y ante la constante
incertidumbre que transmite el pais, no tienen pensado obtener créditos para invertir en
aumentar su produccion. Pero lo alarmante de la situacion, es que en dicho andlisis, se
detecto que las principales fallas de la industria, radican en su pobre trazado de lay-out o
que no disponian de las normas de calidad 9001, con lo cual, se les cerraba el mercado.
Ademas en algunas ocasiones, el mal manejo de datos, mostraba que no era viable realizar
algunos pedidos, cuando si lo eran. El problema de esas empresas, era la falta de gestion de
costos y presupuestos (tipo de costeo, etc).
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Estas ultimas inversiones pueden ser realizadas a muy bajo costo y con subsidios muy
faciles de obtener. De hecho, en el ultimo afio se realizaron cerca de 100 proyectos, de los
cuales resultaron impactar positivamente en las deficiencias de las empresas. Ninguno de
esos proyectos generd un nuevo producto o una nueva manera de producir, pero si, mitigo
las principales deficiencias de las empresas, provocando, en algunos casos, descensos de
hasta un 20% en sus costos y aumento de hasta un 30% en capacidad productiva.

A continuacion, se observan los niveles de capacidad instalada en la industria metalargica,
comparada con la capacidad instalada de todas las industrias manufactureras.
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Figura 5. Capacidad Instalada desde enero del 2006 hasta marzo del 2011.

Los datos varian desde enero del 2006 hasta Marzo del 2011 y fueron obtenidos del
INDEC, corroborados con las encuestas de ADIMRA, las cuales reflejaron valores
similares. Lo que se tiene en cuenta es que la capacidad instalada vuelve una vez mas a
presentar crecimiento, un crecimiento, que si no se lo acompafia con inversiones,
influenciara de manera negativa en los precios de venta y en la competitividad de las
industrias. Se ha observado un especial crecimiento en la industria de cafios, tubos y
estructuras metalicas, en el sector de ascensores y en algunas camaras productoras de
bienes de capital. Los grandes ausentes en el crecimiento nacional, son los fundidores y
forjadores, la base de la metaltrgica, que si bien aumentan las ventas (por la demanda de
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sus clientes), no mejoran su tecnologia, teniendo un nivel de atraso ya insostenible. Estos
dos sectores tienen dos problemas claramente visibles. Por un lado, los empresarios, cuando
juntan algo de dinero, no lo invierten en su negocio, si no que por el contrario, lo guardan
como capital operativo de reserva (en caso de alguna crisis). Por otro lado, se considera
necesario que el gobierno nacional tome cartas en el asunto, y destine fondos
exclusivamente a este sector, dando préstamos a plazo fijos en pesos y con bajas tasas o
brindando aportes no reembolsables. Pero no se puede concebir, que las industrias
continuen su produccion con hornos pequefios sin tapa (despilfarro de energia) y con
métodos que no permiten maximizar el uso del material.

Hasta este punto, se puede deducir del analisis, que si bien una de las principales
necesidades del sector, es inducir a los empresarios para que cambien su paradigma acerca
de las inversiones que deben realizar (no en un bien de capital, si no en un cambio radical
en sus formas de gestionar las empresas) y que comiencen a desarrollar innovacion en sus
empresas, nuevas ideas que cambien su situacion y la de todo el sector. Otra observacion
que se realiza, es la falta de union entre los empresarios. Para lo unico que se unen, es para
las discusiones de cada afio con la UOM (paritarias), pero no hay una unioén general, a la
hora de desarrollar centros de servicio e innovacion.

A continuacion, se observa otro dato interesante, desde el punto de vista de la industria
nacional, que es la ocupacion de obreros en este rubro.
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Figura 6. Variacion de la ocupacion de obreros.
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Este grafico muestra la variacion trimestral de la ocupacion de obreros. Si bien se detecta
en la época de la crisis una baja considerable en el porcentaje de obreros (hubo una gran
cantidad de despidos o semi-contratados), el sector metalirgico, al igual que el
manufacturero, posee una gran cantidad de incorporaciones de personal, y esta es una
tendencia que aumenta afio a afio.

Este punto es importante tenerlo en cuenta por dos cuestiones, una cuestiéon productiva y
otra cuestion politica. Desde el punto de vista productivo, se observa que gran cantidad de
mano de obra que se incorpora, no es mano de obra especializada, o peor alin, capacitada.
Este dato se revela desde hace ya varios afios, donde los empresarios de ADIMRA estan
tratando de trabajar en dicha deficiencia con el IAEA (Instituto de Actualizacion
Empresaria de ADIMRA). Pero el dato critico que obtiene ADIMRA desde hace ya varios
afios, es que esta deficiencia se detecta en todos los grados de la empresa, desde la
direccion, hasta los oficios. Sin embargo se esta trabajando fuertemente en este problema.

El otro dato interesante, es que el 20% de la ocupacion en el territorio Argentino, proviene
de la industria metalmecanica (segin datos relevados por Estudios Economicos de
ADIMRA), lo que da a la institucidon un poder de negociacion mas que interesante, y abre
puertas en varias oficinas estatales.

Por otro lado, ademas de la capacidad Instalada, se realiza el calculo de la cantidad de horas
trabajadas, de las fuentes de encuestas realizadas por Estudios Econdémicos. Esto se debe a
que para calcular la productividad de la empresa, se toma como factor la cantidad fisica
producida por los empresarios, y la cantidad de horas necesarias para producir dicha
capacidad. Y se compara estos valores trimestre a trimestre, obteniendo las siguientes
variaciones.
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Figura 7. Variacion de la productividad calculada en horas.

Este valor, lejos de ser un simple cociente entre factores, es un indicador muy importante
en lo que se refiere a desarrollo tecnoldgico de la industria. Anteriormente se comentaba
que la industria metalmecénica estaba varios afios atrasada, y ademas, se remarcaba el
hecho de la continua contratacion de personal.

Lo que se observa en este ultimo grafico, es que no solamente se sigue trabajando mal en la
industria metalmecanica, si no que como consecuencia del mal manejo de las empresa y de
la poca gestion, se incurren en gastos de recursos, y particularmente, recursos humanos, sin
siquiera aumentar la productividad de las empresas, y la competitividad.

En muchos casos se contrata personal, pero no se mejoran los métodos de trabajo, no se
automatizan las lineas, o simplemente, siquiera se realiza un estudio de factibilidad en la
produccion de ciertos productos. Simplemente se contrata gente cuando hay sintomas de
mejora, para producir mas, y hasta en algunos casos, stockearse.

Este analisis es acompafiado de visitas a las empresas, y no de simple interpretacion de
numeros. Las malas politicas de gestion de la produccion, stock y gestion administrativa,
estan llevando a las empresas a una malversacion de fondos y recursos considerables.

Por 1ultimo, y para concluir nuestro analisis de mercado, existen un sinfin de proveedores de
la industria metalmecanica, pero el mas importante de todos, es sin duda alguna,
ACINDAR vy todos los productores de chapas, barras, alambres u otros tipos de derivados
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de aceros y fundiciones. Estos productores, si bien son considerados metalargicos, son a su
vez los proveedores de los restantes metalirgicos. Es de vital importancia que el lector
entienda que es el recurso mas caro y que trae mayores dificultades conseguir, ya que si no
hay un monopolio con respecto a estos recursos, se deben importar a altos costos. Esto lleva
a que las restantes empresas metalmecanicas pierdan competitividad, tanto en los mercados
internos como externos.

Es fundamental desarrollar atin mas las empresas proveedoras de estos materiales y
desarrollar a las empresas de fundicion, ya que de ellas depende las restantes empresas del
sector.

En la region del AMBA, y particularmente, en la Ciudad de Buenos Aires y sur del Gran
Buenos Aires, hay una gran variedad de industrias metalmecanicas (en el orden de las
5.000, practicamente todas pymes). Muy pocas de ellas son fundiciones o forjadoras
(claramente no existen acerias). La gran mayoria de las empresas, estdin dedicadas a la
conformacion de productos derivados del metal (partes de maquinarias o autopartes),
produccion de bienes de capital, productos médicos o de ascensores, productoras de
herramentales o componentes de herramientas, y un varias empresas dedicadas a prestar
servicios. Estas empresas requieren de varios servicios tecnologico, segiin una serie de
conversaciones tenidas con dichos empresarios, y unas encuestas realizadas a ciertos
sectores. Estos requerimientos son:

* Desarrollo de nuevos materiales y aleaciones (mas resistentes y mas livianos)

* Desarrollos de componentes electronicos para los equipos (ADIMRA, si bien esté
compuesto por productores metalurgicos, se considera también incluida dentro del
sector las empresas electro-metalmecanicas).

* Aplicacién de ingenieria basica (redisefio de lay-out, diagnosticos sobre la gestion
de las empresas, aplicacion de tics y tableros de control, etc)

* Aplicacién de diseio industrial en las empresas

* Implementacion de normas de calidad

* Desarrollo de proveedores de servicios

* Desarrollo de nuevos productos y mejoras de procesos.

Este andlisis se realizo simplemente desde el punto de vista de las deficiencias tecnologicas,
muchas empresas simplemente se quejaban del tipo de cambio y de las politicas nacionales,
pero cuando se cuestionaba sobre su inversion en desarrollo tecnologico, respondian que
invertian en la compra de bien de capital. Se recuerda que la compra de bien de capital per
se, no es un desarrollo tecnologico, si no que una simple inversion de un bien de capital,
que si bien es importante mejorar la maquinaria utilizada, no es el cambio radical que se
esta buscando con el CIDIDI.
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En base a este analisis, se procede a segmentar el mercado, para luego definir los servicios
que ofrecera el centro.

2.5. Segmentacion del Mercado y definicion de la Actividad principal.

El mercado elegido para trabajar con el CIDIDI, en general, es todas aquellas empresas
metalmecanicas que requieran ayuda para mejorar su productividad. Sin embargo, el
CIDIDI se concentrara en desarrollar nuevos materiales (para todo tipo de industria) y
desarrollar nuevos sistemas de produccion para las empresas dedicadas a la fundicion
y al forjado. Por necesidades de que el centro sea autosustentable, se desarrollaran
servicios tecnoldgicos basicos para las empresas (se describird en la seccion siguiente). Sin
embargo es importante que el lector entienda cual es la actividad principal por el cual se
cre6 el Centro.

En resumen, se destacan 4 camaras sectoriales pertenecientes a ADIMRA, que por su
concentracion geografica de empresas y sus necesidades, pueden ser de gran interés para el
centro:

* CAFAC, la camara formada por ascensoristas, quienes ya estdn utilizando los
servicios que ofrece el centro, y que ademas, estd compuesta por empresas con gran
dindmica en lo que se refiere al campo de la innovacion.

* CAEHFA, la camara de fabricantes de equipamiento hospitalario, es una cdmara
que necesita de redisefios constantes en lo que se refiere a sus productos. Ademas,
estan constantemente necesitando nuevos tipos de materiales, en particular, en el
campo de las protesis

* CAFOR, es la camara de forjadores, quienes necesitan redisefiar sus métodos de
produccion, su baja rentabilidad estd llevando a la quiebra a las empresas de este
rubro.

* CIFRA, es la camara de fundidores, una cdmara con necesidad de mejorar sus
métodos de produccidon y encontrar a su vez nuevos tipos de aleaciones. Es una
camara con un atraso de no menos de 10 afios. Muy pocas empresas estan a la altura
de satisfacer a la demanda con la rentabilidad que poseen paises como Brasil o
paises del primer mundo.

Capitulo 2 Luis D’Ambrosio 37



Diseiio, Analisis y Gestion de una red de valor.
Caso de estudio: Centro tecnolégico CIDIDI de ADIMRA.

2.6. Servicios ofrecidos por el CIDIDI.

El Centro ya cuenta con varios servicios, entre ellos se pueden desatacar los siguientes:

* Consultoria Técnica y Diseflo

* Desarrollo de Proyectos de Innovacion

* Desarrollo de Cadenas de Valor

* Asistencia en Propiedad Intelectual

* Analisis de Prospectiva y Vigilancia Tecnologica
* (apacitacion

* Desarrollo de Proyectos Comunales

* Laboratorio de simulacion y modelado

* Laboratorio de prototipado rapido

Estos servicios, son los considerados servicios técnicos que puede llegar a ofrecer el centro,
para los proyectos de ingenieria basica.

En general, lo que se refiere a consultoria técnica y disefio, son los servicios que ofrece el
CMD, con su centro de disefo, al igual que todo lo referido a analisis de prospectivas y
vigilancia tecnolodgica. El resto de los servicios son desarrollados por el personal técnico de
la facultad, en conjunto con el CMD y en algunos casos, con ADIMRA.

Aun se esta definiendo el valor hora de los trabajos realizados, pero para los asociados de
ADIMRA, el valor hora es un porcentaje menor al del resto de las empresas, por ser socios
aportantes del centro.

Ademas de contar con estos servicios, el centro desarrollara varios laboratorios con fines de
investigacion y desarrollo de nuevas tecnologias con aplicaciones a largo plazo. A
continuacion se realiza un resumen de los laboratorios, en su mayoria, se prevén listos para
el afio 2012.

Sector de Materiales Avanzados.

El objetivo de este sector es desarrollar nuevos materiales y nuevas técnicas de
procesamiento basico de las industrias basicas en la cadena productiva del metal (como la
fundicion), por lo que se invierte en los siguientes laboratorios:

e Laboratorio de Fundicion Avanzada
¢ Laboratorio de Caracterizacion Avanzada de Materiales
e Materialoteca.

Este sector estara equipado con un Horno de Induccién para 20 Kg de Aluminio, Prototipo
Industrial de Solidificacion Répida, Prensa Extrusora, Prototipo Industrial de Procesado
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Semi-Sélido, Laboratorio Metalografico, Microscopio Electronico de Barrido de
Caracterizacion Integrada y Microscopio Electronico de Transmision de Alta Resolucion.

La Materialoteca contara con documentacion sobre diferentes materiales de uso local e
internacional combinando el registro de las caracteristicas fisico-quimicas de los mismos,
asi como de sus componentes percibidos.

Por ultimo, se espera poder invertir en la incorporacion de un laboratorio de procesamiento
avanzado de superficies.

Sector de Tecnologia Mecanica y Avanzada.

En este sector se realizaran investigaciones sobre el procesamiento de materiales a fin de
realizar un producto mediante nuevos sistemas de mecanizado, como asi también, mediante
procesos de deformacion (como es el caso del estampado o forja). Para ello se invertird en
los siguientes laboratorios:

* Laboratorio de Tecnologia Mecanica Avanzada
* Laboratorio de Metrologia de Precision.

Una de las razones por la cual se decide realizar esta inversion, es por la tendencia de los
procesos actuales a incorporar tecnologias con sistemas mecatronicos, permitiendo una
mayor automatizacion de los procesos industriales. Es por ello que se planea invertir en una
segunda etapa en la incorporacion de un Laboratorio de Mecatronica Avanzada.

Sector de Disefio y Simulacion.

Este sector es el que actualmente existe y funciona dentro del CIDIDI, un sector que tiene
por objetivo dar solucidén a problemas de investigacion, desarrollo y aplicacion industrial
mediante técnicas de calculo de ingenieria y utilizacion de software de simulacion. Para
conformar esta area, se han creado dos laboratorios:

* Laboratorio de Modelado, Simulacion y Disefio.
* Laboratorio de Prototipado Rapido.

Se contara con computadores para los procesos de simulacion de larga duracion, y con

computadoras personales de alta capacidad y softwares de aplicacion sobre Diseflo, Dibujo
2D y 3D, Proyecto de Instalaciones y Procesos.
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Se desarrollaran softwares de aplicacion de andlisis de imégenes, de reconstruccion de
imagenes 3D, y para impresion 3D entre otras aplicaciones. Ademas de los laboratorios ya
nombrados, se invertira en un laboratorio de Estererologia y Mecanica Inteligente.

Como bien se observa, hay un laboratorio de prototipado rapido, lo que da posibilidades de
asistencia y capacitacion en nuevas técnicas de produccion de prototipos, que pueden ser
usados como modelos en diferentes industrias.

Otros de los servicios que se estdn dando desde este sector, es la modelizacion de procesos
industriales en computadora, lo que permite realizar mejoras en la performance de la
empresa, sin necesidad de realizar gastos excesivos y asegurando la aplicacion del mejor
disefio de produccion.

En una segunda etapa se incorporara un Laboratorio de Prototipos, en el cual se
construirdn prototipos de productos y procesos para la realizacion de ensayos previos a su
determinacion de transferencia a la industria.

Sector de capacitacion y formacion de recursos humanos.

Este es otro sector del cual ya se estd comenzando a trabajar con varias empresas del sector
metalmecanico, donde al generarse una necesidad de invertir nuevas tecnologias, se
necesita realizar capacitaciones a los operarios y mandos medios de la empresa. A tal
punto, que con el grupo de Ascensoristas, se realizaron capacitaciones de cara al nuevo
proyecto de construccion de ascensores sin sala de maquinas y con los nuevos sistemas de
imanes permanentes, donde se puso especial énfasis en el uso de materiales magnéticos.

Sector de innovacion y enlace cientifico-industrial.

Este sector es el encargado de realizar las vinculaciones y asociaciones con otras
instituciones cientifico tecnologicas, con el fin de generar una red de servicios y poder
abarcar la mayor cantidad de servicios tecnoldgicos posibles.

Trabajara en la asistencia de PyMEs y profesionales en el desarrollo de nuevos productos
y/o servicios diferenciados, desde distintas variables de abordaje: produccién, disefio,
comunicacion y comercializacion.

Contara con un observatorio de tendencias de uso y consumo locales, conectado con una
red internacional de informacion, a través de otros observatorios de tendencias en el
mundo. Podra realizar estudios bajo demandas especificas de las cdmaras o empresas
asociadas, y también bajo requerimiento de otras PyMEs y profesionales.
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Lo mas importante de esta oficina, es que se analizara las posibilidades de realizar
transferencia de conocimiento al sector industrial, y generar registros de propiedad
intelectual. Se destaca que este servicio es el que estd comenzando a incurrir la oficina de
Tecnologia y Formacion de ADIMRA.

Actualmente el centro cuenta con la capacidad operativa de satisfacer a las empresas del
sector. Sin embargo, dicha capacidad no se ha comenzado a medir y a realizar
proyecciones, debido a que la demanda no es realmente considerable con respecto a la
actual oferta. El centro esta preparado para poder realizar trabajos con un porcentaje mayor
de empresas.

Sin embargo, se detecta que ante un crecimiento elevado del sector, es posible que esto
varie considerablemente. AUn no se ha realizado un estudio debido de tiempos. De todas
formas se esta realizando un seguimiento minucioso de este factor, debido a que es
importante poder cumplir de manera dptima con los primeros clientes, si no, se puede llegar
a correr el riesgo de que el Centro sea un fracaso.

2.7. Analisis de Riesgo y Financiero.

Estos dos analisis se decidieron hacerse conceptuales, porque aiin no se esta en condiciones
de realizar los analisis correspondientes, y no son factores de gran influencia en cuanto a lo
financiero, ya que en caso de necesitarse fondos, hay tres entidades dispuestas a aportar
dichos recursos.

Sin embargo se explicara mas a fondo de donde salen los recursos del Centro, y
posteriormente, se enumeraran alguno de los riesgos que se deben tener en cuenta en la
conformacion y desarrollo del centro.

En cuanto a los recursos utilizados por el CIDIDI, se pueden enumerar los siguientes, que
son considerados los mas importantes:

* Recursos Monetarios: estos recursos provienen de 4 lugares diferentes, por un lado
de 2 entidades que forman parte del centro, ADIMRA y de la FIUBA. Por otro lado
comenzara a generarse fondos de los trabajos que se realice con las empresas. Por
ultimo, se pediran subsidios a las entidades gubernamentales, con el objetivo de
realizar inversiones (ya hay por lo menos, cerca de 10 millones de pesos aprobados
en subsidios).
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* Recursos Espacio Fisico: El CMD es quien otorga el espacio fisico al centro, con
la condicion de que este los utilice con la mayor rapidez posible.

* Recursos de Bienes de Capital: En este caso, se tiene en cuenta que hay bienes de
capital que pueden ser donados por diferentes empresarios que busquen que se
desarrolle un servicio puntual. Si no, lo pueden aportar cualquiera de las 3 entidades
que forman parte del centro.

* Recursos Humanos: Estos recursos los aporta, principalmente la FIUBA y el
CMD. Luego, ADIMRA propone introducir personal de vinculacién y gestion de
proyectos y personal para realizar diagnosticos sectoriales.

Como se explicaba antes, las tres entidades estin muy comprometidas con el proyecto,
debido a que este se considera de vital importancia para la creacion y mantenimiento de
puestos de trabajo, a través del aumento de desarrollo tecnoldgico y de competitividad de
las empresas y sectores.

El factor financiero no es un riesgo inmediato para lo que se refiere al centro, mientras siga
cumpliendo con los objetivos propuestos.

Hay otro tipo de factores que deben ser tenidos en cuenta de cara a un andlisis de
factibilidad del centro, que es un breve analisis conceptual de riesgos. A continuacion se
enumeraran una serie de riesgos que se han detectado con respecto al centro.

- Las entidades, actores publicos y uno privado, pero con recambio constante.

Uno de los primeros andlisis que se realiza con respecto a este centro, es que estd
compuesto por organismos publicos, los cuales, cada una cierta periodicidad de tiempo
cambian sus autoridades, y un organismo privado, como ADIMRA, que tiene la
particularidad de ser una asociacion que cambia sus autoridades cada dos afos.

Esto puede generar un riesgo hasta ahora no tenido en cuenta, que es el hecho de que la
autoridad entrante desista de continuar con el proyecto, y genere inconvenientes en el
desarrollo y la potencialidad del Centro.

En particular, esté el caso del CMD, quien es representado por el Gobierno de la Ciudad, y
que si bien han tenido una constante preocupacion y dedicacion hacia el centro, un cambio
de autoridades podria llegar a dejar de invertir en el proyecto, siendo que la inversion
principal del Gobierno de la Ciudad el espacio fisico, una inversion para nada menor
(ademas de los servicios ofrecidos por la institucion, que son considerados claves para el
desarrollo de ciertos servicios).
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- No generar una estructura eficiente.

El centro no cuenta aun con una demanda que genere grandes inconvenientes. Sin embargo,
y ante la idea de generar una Optima estructura operativa, se buscara evaluar las posibles
acciones que mejores el flujo de informacion y detectar cuales son los cuellos de botella en
cuanto a la gestion del centro. Es importante remarcar que al estar recién comenzando, y ser
una experiencia totalmente nueva para lo que se refiere al sector, no se puede pronosticar
con exactitud que le depara al centro en los proximos afios. Sin embargo, se estima que,
debido a los cambios culturales que hay en las empresas, y en los nuevos empresarios, este
centro va a ser un nodo mas dentro de la cadena de valor de las empresas, y asi como este
centro, se deberan generar otros similares, para diferentes regiones geograficas o diferentes
tipos de trabajo.

Lo que se debe tener en cuenta, que un fracaso inicial en el centro, puede llevar a un fracaso
definitivo. Se debe considerar todas las posibles fallas desde el punto de vista de la
estructura, si se quiere evitar problemas a largo plazo.

- Situacion del mercado objetivo.

Otro dato a tener en cuenta es la situacion actual del pais, una situacion que por momentos
parece favorable, y por momentos, parece una situacion critica. Esto justamente produce un
desaliento constante en los empresarios, que ya muchos de ellos piensan en seguir
expandiendo su negocio, pero en Brasil, o incluso algunos pensaron en zonas como
Uruguay o Chile.

Si bien este factor ya no depende exclusivamente de los actores del centro, sino mas bien
del gobierno nacional, quien debe proponer politicas claras y conciliadoras, o por lo menos,
es lo que no perciben las empresas. No es el objetivo de esta tesis discutir de politicas, y no
se explayara mucho mas en este tema.

El punto es, que ante esta desconfianza constante hacia las politicas nacionales, produce un
desaliento muy grande a la hora de realizar inversiones en desarrollo e innovacion, con lo
cual, esto puede afectar de manera directa al funcionamiento del centro, en particular, en
este afio 2011, que es un afio de elecciones.
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Capitulo 3. Analisis y construccion de la red de valor Actual.

Hasta ahora, se ha analizado la constitucion del CIDIDI y los servicios ofrecidos por el
mismo. Sin embargo no se realizd un andlisis concreto de la estructura y de la red de
trabajo. Se pudo deducir de los andlisis realizados en el capitulo 2 que hay que realizar
mejoras en la comunicacion del centro y en la evaluacion de las posibles demoras en la
toma de decisiones.

Es el objetivo de este capitulo es evaluar la red de valor desde dos puntos concretos. Por un
lado, como funciona operativamente el ofrecimiento de los servicios tecnologicos a las
empresas. Por otro lado, como es la gestion y la planificacion en cuanto a la toma de
decisiones.

Para poder realizar la evaluacion de la red, primero se definiran a los actores de la red,
segin el rol preestablecido. Luego, se definiran los roles en concreto de la red, para
finalizar con el mapeo y analisis de la red de valor.

Por ultimo se expondran los problemas detectados y las posibles soluciones al problema,
sin entrar en detalle sobre la solucion concreta, que se evaluaré en el capitulo siguiente.

3.1. Definicion de roles.

Lo primero que se hard, es recordarle al lector la diferencia entre rol y puesto de trabajo. El
rol es la accion concreta que puede realizar una o mas personas dentro de la red de valor,
mientras que puesto de trabajo es un sector y un puesto concreto, desde donde se pueden
realizar una o mas actividades, o bien, se puede introducir como uno o mas roles. Por otro
lado, un rol puede estar compuesto por personas de diferentes puestos de trabajo.

Para analizar una red de trabajo, se debe comenzar siempre por la definicion de roles, por
lo que a continuacion, se definen cuales son los roles considerados en este estudio, que son
los que se perciben actualmente en el centro.

- Planificador Estratégico: El planificador Estratégico, es el conjunto de los directores de
las diferentes instituciones (Director del Departamento de Tecnologia y Formacion de
ADIMRA, el Director del CIDIDI y el Director del CMD). Estos son los que deben definir
las lineas de trabajo con las cuales se debe mover el centro, basados también, en las lineas
bajadas por sus respectivas instituciones. Actualmente no se observan lineas claras de

Capitulo 3 Luis D’Ambrosio 47



Disefio, Analisis y Gestion de una red de valor.
Caso de estudio: Centro tecnolégico CIDIDI de ADIMRA.

trabajo ni definicion de misidon vision, alcance y metas del centro. Esto lleva a que
actualmente los planificadores trabajen con asuntos basados en el “dia a dia”, no se
planifique a largo plazo y tampoco se trabaje por momentos, alineados hacia un mismo
objetivo comun.

Este planificador se subdividen en los siguientes roles, que para no entorpecer el
entendimiento del mapeo, sera graficados como un conjunto:

a) Planificador Estratégico ADIMRA: Este rol estd compuesto por el Director del
Departamento de Tecnologia y Formacion, quien mantiene una relacion fluida con
el comité de Presidencia de ADIMRA. El se encarga de representar a la institucion
y velar por lo que ella invierta en el centro, que son ademas los intereses de la
industria metalmecanica.

b) Planificador Estratégico FIUBA: Este rol estd compuesto por el director del
CIDIDI y del Dto de Mecanica de la FIITUBA. Cabe destacar que ademas esta tanto
en la coordinaciéon del centro como asi también forma parte del plantel de
implementadores. Esta persona es quien asesora técnicamente al grupo. Es, en
definitiva, el que a partir de las necesidades de las empresas propone nuevas
estrategias a ser analizadas por el grupo de planificacion estratégica. Es ademas es
la persona que intenta defender la visién y mision de la universidad. Un dato a
destacar de este planificador, que no se considera menor a la hora de tener en cuenta
el funcionamiento del centro, es el “PADRE” del centro, es quien impulso y lider6
la creacion del CIDIDI.

¢) Planificador Estratégico CMD: Este puesto es representado por el director del
CMD, quien vela por los intereses del Gobierno de la Ciudad, y puntualmente al
Ministro de Desarrollo Econdmico. Esta persona es quien tiene una vision
interesante desde el punto de vista de la difusion y el marketing. Se observan como
contrapartida, serios problemas del entendimiento del proyecto desde el punto de
vista técnico, que se soluciona simplemente manteniendo informado constantemente
de los proyectos desarrollados y proyectados, mostrando objetivos claros y
metodologias necesarias.
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- Aportante del Centro: este rol estd compuesto por ADIMRA, FIUBA, Gob. de la Ciudad
y por diferentes entidades que aportan recursos al centro (programas de subvencion, tanto
de gobierno nacional como de la ciudad). Aqui se describe el rol de las instituciones como
benefactoras del CIDIDI. Mas alld de que se busca que el centro sea autosustentable,
también hay que tener en cuenta quien o quienes financiaran las inversiones realizadas para
la compra de materiales, equipos y la adquisicion de recursos humanos.

a) APORTANTE ADIMRA: En este caso la institucion se comprometié a aportar
recursos humanos, fondos de contrapartida para proyectos (actualmente se gand un
proyecto por seis millones y medio de pesos, se estd por conseguir un proyecto por
mas de doscientos mil pesos y fueron aprobados proyectos vinculados al rubro de la
fundicion) y aportes materiales (materiales, maquinas u otro insumo que se
requiera). Para poder obtener estos subsidios, deben presentarse los proyectos a la
Comision Directiva de la institucion. Estos proyectos son presentados por
intermedio del Director del Departamento de Tecnologia y Formacion de ADIMRA,
quien es ademads, Co-Director del CIDIDI.

b) APORTANTE FIUBA: La universidad tiene el rol principal de aportar el capital
Humano encargado de desarrollar investigaciones y ofrecer los servicios
tecnologicos. Ademas aporta recursos materiales, como son bienes de capital y
materiales como capital de trabajo para el centro. En este caso, se utiliza el
presupuesto de la universidad y la obtencion de subsidios. Esta entidad decide a
través del Decano, la junta académica y el Director del Departamento de Mecénica.

¢) APORTANTE CMD: El CMD, en representacion del Gobierno de la Ciudad, junto
con el Ministro de Desarrollo Econdmico son los que toman las decisiones de que
insumos aportar. Sin embargo, el principal aporte que realiza esta institucion es el
espacio fisico y los servicios de Disefio Industrial, que no ofrezca la FIUBA.

- Coordinador del Centro: La coordinacion del centro esta compuesta principalmente por
el Director del CIDIDI por parte de la Fiuba y el secretario del CIDIDI. Estos son apoyados
por su personal administrativo. Otro fuerte apoyo que tiene la coordinacion del centro, es
con el personal de ADIMRA, con quienes coordinan ciertos trabajos.

El coordinador tiene la tarea de organizar las implementaciones de programas de apoyo a
las empresas y organizar los servicios de acuerdo a las necesidades que surjan, y a las
directivas de los planificadores estratégicos. Es ademas, son quienes gestionan los recursos
(con un fuerte control de sus aportantes).
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- Implementador del Servicio Tecnolégico: es una combinacion entre el equipo técnico
de la UBA y del CMD. Son los que se encargan de brindar el servicio de consultoria,
investigacion o desarrollo. Entre ellos estan los servicios de disefio del CMD, los servicios
de vigilancia tecnologica ofrecidos por el CMD y la Fiuba, servicios de simulacion y
modelado 3d, servicios de desarrollo de nuevos productos o procesos, entre otros. El centro
no tiene por objetivo suplantar al INTI o ningun otro centro que exista. Se busca generar
desarrollo e innovacioén basados en la demanda de las empresas. Se ofreceran igualmente
servicios basicos a las empresas con el objeto de generar sustentabilidad en el tiempo.

a) IMPLEMENTADOR FIUBA: La universidad y su equipo técnico, recibe un
pedido de trabajo a través de la coordinacion del Centro y se pone en contacto con
la empresa para evaluar el trabajo. Este generalmente trata sobre el modelado 3d y
la simulacién, ademas del estudio y desarrollo de nuevos productos o procesos. Se
tiene en cuenta que ademas de trabajar sobre las necesidades individuales de las
empresas, pueden recibir pedidos de desarrollos sectoriales, como es el estudio de
nuevos nano compuestos, lo cual se esta comenzando a desarrollar en la actualidad
y se espera que en 4 o 5 afios se tengan avances concretos y aplicables al sector. En
caso de que los implementadores FIUBA no tengan los recursos necesarios para
desarrollar un servicio, se buscara tercearizar el trabajo con socios estratégicos y
conocidos por alguno de los actores del centro.

b) IMPLEMENTADOR CMD: Por parte del CMD, se espera que realicen
consultorias e implementaciones en el ambito del disefio industrial. Ademas de
ofrecer servicios de consultoria en vigilancia tecnoldgica y en el desarrollo de
nuevas empresas a partir de las incubadoras ubicadas en el mismo edificio.

Algo que hay que destacar, es que ADIMRA si bien juega un papel mas bien administrativo
y de gestion de proyectos (ademés de conseguir subsidios para las empresas que deseen
realizar un servicio en el CIDIDI), también puede cumplir roles de asesoramiento en otro
tipo de servicios a través del CIDIDI, sin embargo estos son netamente servicios de
ADIMRA y no del CENTRO.

- Vinculador: Este es el rol de ADIMRA, quien se encarga de vincular a las empresas con
el centro. Se encarga de difundir lo que hace el centro y de corroborar que todos los
trabajos que se realicen en las empresas, sean desarrollados de manera correcta.

Hay que tener en cuenta que ADIMRA cuenta con dos sitios desde donde trabajan los
vinculadores:
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a) Desde el CIDIDI, donde existe la oficina ADIMRA Express y la idea de esa oficina
es atender las consultas de los empresarios, pero ademas, sera el lugar desde donde
se controlen los trabajos realizados para los empresarios de ADIMRA vy las
capacitaciones que se realizan en el Centro.

b) Desde las oficinas de ADIMRA, donde se encuentra el equipo técnico de ADIMRA.
En dicho lugar se hace contacto con las empresas del sector y se trabaja sobre
proyectos concretos. Ademas, en caso de que un empresario quiera desarrollar un
proyecto con el CIDIDI, el equipo técnico de ADIMRA evaluara conseguir
subsidios para dichos proyectos. Ese trabajo sera realizado des de ADIMRA.

- Usuario del servicio: Esto es, en definitiva, el mercado objetivo. Son quienes tienen un
problema tecnoldgico concreto y requieren del centro para desarrollarlo. En este caso se
hace diferencia entre dos tipos de empresas:

a) Empresas Metalmecanicas: Son las empresas justamente asociadas a ADIMRA vy las
cuales obtendran un descuento de hasta el 40% por los usos del servicio del CIDIDI.

b) Empresas No Metalmecanicas: Cualquier tipo de acuerdo y gestion con el centro se
hace directamente con la coordinacion del centro, y no mediante los vinculadores de
ADIMRA.

En nuestro caso de estudio, solamente evaluaremos la rama de las empresas
metalmecanicas, que es la que nos compete.

Definido ya los roles, se procede al desarrollo del mapa de la red.

3.2. Mapeo de l1a Red de Valor.

Para el desarrollo del mapeo, se realizo un analisis de las interacciones entre los diferentes
roles y los entregables que existen en la red. Para ello se tuvo que analizar las relaciones rol
a rol. Es importante ser ordenados en este punto, ya que cualquier omision en los datos
relevados, puede llevar al fracaso todo el anélisis.

A continuacion se realiza un ejemplo sobre como se fue armando el mapeo entre dos roles
de la red.
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=" Confianza Percibida “~-.__

Usuario del

Vinculador Servicio

i P =

Respuesta a la Consulta

Figura 7. Ejemplo de cdmo se realiza el mapeo.

En esta figura se puede observar dos roles definidos en el punto anterior, al Vinculador y al
Usuario del servicio. El usuario del servicio son los empresarios metalirgicos, que realizan
consultas sobre alguna necesidad tecnologica que tienen, con la expectativa de que puedan
resolver su problema dentro del centro. Los empresarios podrian comunicarse directamente
con el CIDIDI, pero lo hacen con la oficina de ADIMRA (en general), por la confianza que
tienen hacia la institucion. Estos son dos productos entregables, representados por dos
flujos que van desde los “usuarios del servicio” hasta el “vinculador”, que son considerados
intangibles, ya que no son partes de un contrato entre los dos roles, y son, en definitiva,
productos entregables informales.

Por otro lado, desde el vinculador hacia el usuario del servicio existe una consulta, que
pueden ser dos. Una respuesta que informe que no se puede realizar el servicio, o una
respuesta donde le confirma al usuario que puede realizar el trabajo, y esa consulta pasa a la
coordinacion del CIDIDI. Dicha respuesta se considera informal, y no contractual, por lo
cual, también se considera un entregable Intangible.

De esta manera se fue trabando con cada uno de los roles, desarrollando este mismo
ejercicio hasta conseguir la mayor cantidad de interacciones por roles.

A continuacidn se muestra como se diagram6 el mapa completo.
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En este sistema se observan dos tipos de subsistemas. Por un lado se analiza toda la parte de
planificacion del trabajo, que es el subsistema azul. Aqui entra en juego todo lo referido a
cuales son los objetivos del centro para los proximos afos, cudles seran las acciones a
implementar y que recursos se brindaran.

Por otro lado, se analiza el subsistema rojo, que es el referido al correcto funcionamiento
del servicio tecnoldgico hacia el cliente. Su objetivo es satisfacer al cliente, y nada mas.

Mientras que el objetivo del subsistema azul, ademas de lograr la satisfaccion al cliente, es
prever que necesitaran los clientes en los proximos afios y hacer sustentable y perdurable al
CIDIDI.

Para mayor entendimiento del lector, se procede a explicar cada uno de los flujos y
entregables.

1. Informe Escrito: Este reporte es el que hace el grupo de planificador estratégico a
los aportantes del centro. El objetivo de estos reportes es justificar las inversiones
realizadas y enviar nuevas solicitudes de inversiones. Este reporte es analizado, en
el caso de ADIMRA, por el Departamento de Tecnologia y Formacion y
presentados ante el Comité de Presidencia. En el caso de la FIUBA es evaluado por
el Concejo Académico y en el caso del CMD por el equipo del Ministro de
Desarrollo Econoémico.

2. Informe Escrito: Estos son reportes periddicos que realiza la coordinacion del
centro a los planificadores estratégicos, con el objetivo de que estos puedan realizar
seguimientos y correcciones de los lineamientos que se buscan para el centro. Estos
informes son leidos por los tres planificadores.

A continuacion se desglosara este flujo:

- Coordinador- Planificador FIUBA: Esta relacion tiene la particularidad, que
por momentos la misma persona forma parte de los dos roles. Es por ello que la
informacion (este entregable) fluye de manera instantanea.

- Coordinador- Planificacion ADIMRA: Este flujo se describe como la
informacion que va desde el coordinador al planificador ADIMRA. Este se hace
generalmente con una entrega anticipada del informe via mail, para luego ser
analizado por el grupo de planificadores en sus reuniones periddicas.

- Coordinador- Planificacion CMD: El coordinador transmite los reportes de la
misma manera que lo hace con la planificacion ADIMRA. En este caso, el
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planificador CMD debe conocer cada detalle del CIDIDI con respecto al uso de
espacios fisicos, ya que estos deben reportar al Ministerio de Desarrollo
econdmico en que se estan utilizando los espacios del Centro Metropolitano de
Disefio.

3. Confianza Transmitida: Este es el flujo de confianza (o desconfianza) que
transmite la coordinacion del centro a los respectivos planificadores del mismo. En
general se observa que este flujo varia de acuerdo a diferentes factores que se
explicaran en la definicion de flujos problematicos.

4. Resistencia a trabajos en conjunto: este flujo describe una situacion que se
observa de manera inconstante, pero que existe. Por momentos se detecta un trabajo
conjunto entre los planificadores y los coordinadores, pero en otras instancias se
puede observar que los coordinadores realizan actividades y no las informan a los
planificadores (ni estos se instruyen en dichos temas). Este flujo sera explicado en el
punto de flujos problematicos, pero se acota, a priori, que este problema no surge a
partir de la retencion premeditada de informacion, si no que de simples omisiones
que no se consideran importantes, pero que para los planificadores lo es.

5. Propuestas de trabajo: En las reuniones que se hacen habitualmente, el
planificador estratégico compuesto por las 3 partes del CIDIDI ADIMRA, informa
sobre qué cosas se debieran poner especial atencidon y bajar lineas para que trabaje
el centro. Actualmente no se estdn bajando lineas, sino que simplemente se hacen
algunas propuestas de trabajo que no siempre se aplican.

6. Confianza Transmitida: Este flujo es similar al flujo 3, pero inverso. Es la
confianza que transmite el grupo de planificadores, en particular los planificadores
ADIMRA y CMD a la coordinacion del CIDIDI. Se destaca que este flujo también
varia a partir de diferentes situaciones que surgen por parte de los actores de la red.
Esta variacion del flujo sera descrita en la definicion de flujos problematicos.
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7. Compromiso: Este flujo describe el grado de compromiso que existe entre el
equipo planificador del CIDIDI y su coordinacion. Si bien el andlisis de este flujo se
explica en el apartado de flujos problematicos, se puede ejemplificar este flujo
como, en algunos casos determinados, tanto ADIMRA como el CMD no se
informan ni trabajan a la par de la FIUBA en cuanto al desarrollo del Centro. Esto
puede interpretarse como una falta de Compromiso transmitida desde los
planificadores hacia la coordinacion.

8. Informacion: Es la informacion que envian los vinculadores de ADIMRA hacia los
aportantes, en algunos casos directamente sin pasar por el proceso que corresponde.

9. Confianza transmitida: Se observa que en algunos casos la confianza transmitida
varia de acuerdo a quien va dirigido la interaccion o a alguna situacion en general.
Sin embargo, es, en general, confianza lo que se transmite, y no desconfianza.

10. Informacion de necesidades: Se observa un flujo de informacion desde la
coordinacion hacia algunos aportantes especificando cual es su necesidad.

11. Recursos: Estos son los recursos que aportan las instituciones que forman parte del
centro (e incluso otras instituciones, mediante la intermediacion de los actores del
centro) para lograr que el centro funcione de manera adecuada. Estos recursos
pueden ser maquinas, recursos humanos, dinero, etc. A continuacion se desglosa
segun los diferentes aportantes que existen:

a) Recursos por parte de ADIMRA: Estos recursos pueden ser recursos
humanos, recursos monetarios o equipos. Ademas ofrecen sus servicios.

b) Recursos por parte del CMD: Estos recursos son de espacios y servicios.

¢) Recursos FIUBA: Su principal aporte son los recursos humanos. Sin
embargo también realizan aportes de materiales, insumos, maquinas y
recursos financieros.
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12. Propuesta de Trabajo: En algunos casos, los aportantes hacen las propuestas de
trabajo hacia los coordinadores, ya que también tienen contacto directo con los
empresarios.

13. Honorarios: Es el pago de las empresas hacia el CIDIDI, por los servicios
ofrecidos por el mismo. Se realizan por medio de la coordinacion del CIDIDI.

14. Orden de trabajo: A partir de una consulta de la empresa, la cual es aprobada por
el vinculador, se realiza un requerimiento de trabajo a la coordinacién del
ADIMRA-CIDIDI. Este es enviado a los técnicos del centro mediante el
cronograma de actividades, donde estos ultimos son los que se comunican a las
empresas.

15. Consulta: En el caso que la oficina de ADIMRA EXPRESS no sea capaz de dar
respuestas a una empresa por algin pedido particular, se retrasmite dicha consulta a
la coordinacion, para que pueda efectivamente decidir si se puede o no trabajar con
una empresa.

16. Respuesta a la consulta: Esta es, justamente, la respuesta que da el coordinador del
centro al vinculador, diciendo si es posible 0 no que la empresa que origina la
peticion, pueda hacer uno de los servicios del CIDIDI.

17. Cronograma: El coordinador se encarga de transmitir a los implementadores con
que empresas deben trabajar y en qué plazo debe realizarlo. Ademas envian los
contactos de dichas empresas.

18. Recursos: A partir de los recursos conseguidos por parte de los aportantes, y
gestionados por el coordinador del centro. Estos recursos pueden ser, mano de obra,
dinero, equipos y todo lo que se necesite para el desarrollo de las actividades de los
implementadores.
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19. Confianza Percibida: En este caso, se tiene en cuenta que la empresa hace la
consulta por medio de ADIMRA y no directamente al CIDIDI. Esto sucede por la
confianza que hay entre ADIMRA y sus empresarios.

20. Consulta: Estas son consultas que realizan los empresarios a la oficina ADIMRA
EXPRESS, la cual la puede responder la misma oficina, o bien, se retrasmite a la
coordinacion del centro. A partir de una respuesta positiva de una consulta y la
aceptacion de la empresa para trabajar con el CIDIDI, se realiza la Orden de
Trabajo mencionada en el punto 14.

21. Respuesta a la Consulta: En este punto, se informa si la consulta de la empresa, si
la problematica que esta tiene puede ser resuelta por el CIDIDI o se debe buscar una
posible solucion fuera del CIDIDI.

22. Informacion: De mas esta decir, que la empresa debera entregar la informacion que
necesiten los implementadores del servicio con el objetivo de poder realizar dicho
servicio tecnoldgico.

23. Producto: Otro de los servicios del centro serd el de analizar y evaluar mejoras en
los productos que realiza la empresa, es por ello que debe entregar uno como para
realizar un andlisis del mismo.

24. RRHH: Es comin también, que la empresa requiera capacitar al personal o se
necesite parte del recurso humano de la empresa para poder desarrollar una mejora
en un producto o en algin punto del proceso productivo.

25. Equipos: En algunos casos, la empresa pide ensayar equipos o evaluar mejoras en
un equipo, por lo cual, debe entregar el equipo para que los implementadores
puedan evaluar la posible mejora.
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26. Servicio: El entregable en este caso es el servicio tecnologico por el cual paga la
empresa.

27. Pedido de recursos: Ante la orden de trabajo transmitida por la coordinacion en el
punto 17, el plantel de servicios tecnoldgicos evalua si tiene todo los recursos, en
caso de no tenerlos, debe pedirlos a la coordinacion.

3.3. Identificacion de problemas.

En este punto, se describen cuales son los flujos problematicos observados. En este punto
nos remitiremos a describir los flujos problematicos, pero no se propondran soluciones.

Capitulo 3

El flujo (2), donde se transmiten los reportes desde la coordinacion hacia los
planificadores estratégicos, se observan problemas entre el coordinador y los
planificadores, en particular, el planificador del CMD vy el planificador
ADIMRA. Los informes son escuetos, y aparece la omision de informacion.

El flujo 3, consecuencia del flujo dos, es la poca confianza que se transmite,
produciendo problemas en la organizacion.

El flujo 4 describe la falta de coordinacion y de predisposicion al trabajo grupal.
En particular entre los que generan mayor valor al cliente externo del sistema,
que es la FIUBA, con el resto de la coordinacion.

El flujo 5 es problematico, no en su concepto original, si no como se lleva a
cabo. Se plantean opiniones sobre como debe dirigirse el centro, no directivas.

El flujo 6, también consecuencia del punto 2, ante la desinformacion,
reestructura el centro (disposicion fisica) generando desconfianza hacia el resto
del CIDIDL.

El flujo 7, es probleméatico porque se observa la otra cara de la moneda. Asi
como hay desinformacion desde el centro hacia los planificadores, se observa
una falta de predisposicion por parte de los otros dos actores a entender como
corresponde, el fin ultimo del centro. Esto genera problemas en la coordinacion.
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» El flujo 8 es problematico en cuanto a los sistemas de organizacion. Las
propuestas deben seguir el cauce que corresponde, por medio de los
planificadores.

» El flujo 10, como el punto 8, son formas de comunicarse, que al omitir a ciertos
actores, puede generar desconfianza a futuro.

» El flujo 12 es el ultimo flujo que se considera erroneo. La explicacion es similar
a la del flujo 10. La relacion entre aportantes y coordinacion debe ser solamente
para evaluar cuando se realizaran las entregas de recursos. Luego, si los
aportantes quieren hacer propuestas de trabajo, deben realizarlas con la
planificacién del CENTRO.

3.4. Analisis de Valor.

A continuacion se realiza el analisis de valor, que basicamente, trata de un cuestionario que
tienen por objetivo guiar al usuario de esta herramienta a que utilice su sentido comun y
que pueda reconocer deficiencias donde a simple vista, no se podria. Es, en definitiva, una
herramienta que busca mejorar la gestion de una organizacion. A continuacion se realiza el
analisis de valor del CIDIDI.

1- ;Cual es el propdsito principal de la red de valor?

Ofrecer servicios tecnologicos a las empresas del sector metalmecanico. Estos servicios
pueden ser de desarrollo de productos, proceso, innovacidon en nuevos materiales o
servicios a la industria (no es la idea, pero en algunos casos se necesitara para mantener al
centro).

2- ;A qué otras redes de valor sirve?

Esta red de valor ofrece servicios a otras redes de trabajo, como son los 2 grupos
asociativos de ascensores (TVA y GEA) y se estd buscando ayudar a la RED ADIMRA de
empresas. Ademas se estd planificado resolver serios problemas de desarrollo y
capacitacion que hay en ciertas camaras sectoriales, que funcionan como una red de trabajo
(CAFOR, CIFRA y CAEHFA)
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3- (Cual es la contribucion en términos de beneficio econémico y social?

* Econdmico: Aporta salarios a los empleados del centro (y puestos de trabajo que se
generen a partir de los desarrollos del centro) y ofrece servicios a costos reducidos a
los empresarios de ADIMRA (no asi los que estan fuera de ADIMRA).

* Social: Se genera un centro de desarrollo que ayudard y acompanara a las empresas
del sector a mejorar, impactando de manera directa sobre la generacion de nuevos
puestos de trabajo y desarrollo de zonas de influencia del centro.

4- ;Coinciden el propoésito declarado y el reflejado por los flujos dinamicos de la
red valor?

Solamente parte de los objetivos. Se observan ciertas diferencias entre el CMD y la FIUBA.
Se observan dos objetivos diferentes:

» Objetivo CMD: su principal objetivo es mostrar a la ciudadania que se estan
realizando actividades de indole productiva, con lo cual, eso los lleva a desarrollar a
querer realizar actividades en el corto plazo.

» Objetivo FIUBA: El objetivo de esta institucion es generar conocimientos y
desarrollar investigaciones a largo plazo, y no tanto en los servicios a corto plazo.

5- (Hay influenciadores / Beneficiarios No considerados en ésta RED?

No hay directamente influenciadores o beneficiarios externos a la red, salvo por las partes
politicas de los tres organismos, que suelen utilizar este tipo de proyectos como algo para
difundir y dar muestras de que se realizan proyectos.

6- ;Hay roles donde se acapara / especula el valor que deberia ofrecerse?

SI, desde la Coordinacion hacia la Gestion estratégica y viceversa, donde a veces no se
expresa todo lo que debe hacerse o se da parte de la verdad, simplemente porque no han
encontrado el camino o la manera de comprenderse mutuamente.
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7- (Qué sugiere la red acerca del nivel de confianza?

Se observa un bajo nivel de confianza en cuanto a lo ya nombrado en el punto 6. En
cambio, se ve fortalecida en la relacion empresas / vinculadores, que si bien hay
intangibles, se puede ver que esto no afecta de manera negativa la confianza entre las
partes.

8- Tipos de flujo

Se observan mayor cantidad de flujos intangibles que tangibles. Esto se genera a partir de
los problemas observados en los puntos anteriores. Falta de confianza, trabajo en equipo o
compromiso a partir de omision en los reportes, por ejemplo.

9- ;Hay asignacion insuficiente de recursos humanos a algin flujo?

Aun no se observa deficiencias de recursos humanos, ya que el centro esta comenzando a
realizar sus trabajos. Sin embargo, segin proyecciones realizadas por el personal de
ADIMRA, se observa que el personal de vinculacion puede llegar a tener deficiencias.
Dicho personal es provisto por ADIMRA. Ademads se espera que haya un staff fijo en el
CIDIDI, siempre y cuando, comience a aumentar la demanda.

10- ; Cuales son los roles mas interdependientes dentro de ésta red?

El implementador y el coordinador del centro. Se observa que estos dos roles estdn muy
relacionados, donde el implementador depende exclusivamente del trabajo que le de el
coordinador, y a su vez, estos dos actores se encuentran constantemente en interrelacion.
Ya sea porque comparten recursos humanos para los dos trabajos.

11- ;Hay roles que reciben mas valor de lo que dan viceversa?

El implementador ofrece mas valor del recibido, ya que es quien realiza practicamente todo
el trabajo de desarrollo e implementacion. Los aportantes ofrecen también bastante valor en
recursos, que son los necesarios para le funcionamiento del centro.
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12- ;Hay algun rol que gane valor a expensas de otro rol?

Se podria decir que toda la red gana valor a partir del trabajo realizado por los
implementadores. Sin embargo todos aportan valor a la red. Se puede decir que la
coordinacion y la vinculacion ganan valor a partir del trabajo realizado por los
implementadores.

13- ;Qué implicancia tiene esto?

El rol de “mayor” trabajo en la red son los implementadores. Sin el coordinador o el
vinculador, no existiria RED, o mejor dicho, no existiria CIDIDI. De todas formas se
tendria que tener en cuenta este detalle a la hora de pagar los honorarios internos del
personal implicado en el CIDIDI.

Igual hay que considerar un posible desequilibrio entre algunos de los roles, en particular
esta diferencia entre la coordinacion y los encargados del plan estratégico del CENTRO.

14- ; La reciprocidad es consistente en toda la red?

No, se observa un desequilibrio muy fuerte entre los roles de maquina jerarquia y la
coordinacion, la no definicion correcta de la estructura y la falta de acuerdo, producen un
desequilibrio en uno de los nddulos principales de la red. Si bien toda la red es importante,
la falta de cohesion entre esos dos roles, puede llegar a producir problemas, en especial
cuando el centro comience a funcionar al 100%.

15- ;Hay cuellos de botella, restricciones o inestabilidad en los flujos de valor?

Se detecta un cuello de botella, que no permite una rapida puesta en marcha del centro, que
es la interaccion entre la coordinacion del centro y la planificacion estratégica del mismo.
En particular se ven retrasos desde la planificacion estratégica, donde las decisiones pueden
tomar un mes o aun mas tiempo. El resto de la red no se puede evaluar hasta que no esté en
funcionamiento el centro. De todas maneras, segiin algunos prondsticos realizados por el
personal de ADIMRA, consideramos que podria llegar a haber problemas en el rol de
vinculacion e implementadores si no se disefia correctamente el centro. El primer cuello de
botella, planificacion, se considera negativo, ya que incluye problemas que se pueden evitar
y no forman parte del proceso. Sin embargo los cuellos de botella del rol de vinculaciéon e
implementadores no son ni positivos ni negativos, ya que son simplemente los que
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muestran la capacidad del centro, y de acuerdo a la demanda, se podra mejorar con la
adquisicién de mayor personal.

16- ;Faltan flujos o estan “rotos” dentro de la red?

Hay faltantes de roles. Por un lado falta el rol de los que se encargan de buscar informacion
para desarrollar proyectos sectoriales (uno de los fines del centro) y puedan dar
informacion concreta a los planificadores, para que puedan tomar decisiones como
corresponde. Ademas hay que evaluar los flujos entre planificador y coordinador, y
redefinir algunos roles segin el alcance que tengan. Por ejemplo, dentro de
implementadores, que ADIMRA juegue el papel de conseguir subsidios para las empresas,
algo no contemplado.

3.5. Evaluacion de la Capacidad de Co-Crear valor.

Seglin se observa, la capacidad de generar valor existe y es elevada. Todos los problemas
observados en el centro, no son por una mala relacion entre las partes, sino que,
simplemente, no se ha generado atin una estructura u organizacién que permita un correcto
funcionamiento.

Pero si se analiza con atencion, hay dos factores fundamentales que permiten observar la
co-creacion de valor, en particular si se analizan los dos sistemas, se observa que por un
lado, los tres actores poseen una capacidad particular, que les permite dar al centro todo lo
necesario para un correcto funcionamiento. La FIUBA con su conocimiento, ADIMRA a
las empresas y recursos y el CMD el espacio fisico y servicios. Unidos estos tres factores,
alineados bajo un mismo objetivo, puede generar un valor muy grande a las empresas
radicadas en la zona de influencia.

Por otro lado, se observa como en el subsistema rojo, las empresas trabajan a la par con el
centro. No es el centro quien ofrece el servicio, independizandose de la empresa, si no que
la empresa, forma parte del servicio. Esto hace que se mejore aun mas la eficiencia del
servicio tecnologico, ademas de que se realiza un servicio a medida de la empresa.

Consideramos que estos factores, claramente favorecen en la co-creacion de valor.
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3.6. Conclusiones del analisis de Valor.

A partir del andlisis de valor realizado, se pueden detectar varios puntos criticos, de los
cudles deben ser tenidos en cuenta para la mejora de la estructura del Centro. Entre los
puntos mas destacados se observan los siguientes, que se tendran en cuenta para la
busqueda soluciones a corto y largo plazo.

* Se recomienda poner foco en la comunicacion interna y externa del centro. Es decir,
proponer un método de comunicacion interna, para optimizar el manejo del centro,
y un sistema de comunicacion externa, para promocionar las actividades que se
realizan.

* Definir un método concreto de trabajo. Definir los roles y los alcances de cada rol.
Que no se generen flujos indebidos, como es la interaccion directa del coordinador
con los aportantes del centro.

* Generar mayor compromiso de algunos de los actores del centro, en pos de no
generar diferencias o mal estar en el equipo.

* Definir nuevos roles que permitan suplir ciertas deficiencias encontradas en la red,
como es el caso de un centro de busqueda de necesidades sectoriales e investigacion
de mercado.
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Capitulo 4. Analisis de las deficiencias y propuesta de mejora.

Como se analiz6 en el capitulo anterior, la red cuenta con varias falencias. La mayoria de
ellas se perciben como resultantes de uno o dos problemas puntuales, y que en realidad,
estas falencias son consecuencias, en particular, se observa la falta de organizacion del
centro y la falta de comunicacion.

A partir de estas fallas, se realizaron varios andlisis con el objeto de evaluar cuales son las
propuestas a corto plazo para evitar posibles peleas internas y acelerar el desarrollo del
CIDIDL

A continuacion se realiza un analisis de los problemas detectados, del cual, se desarrollaran
las propuestas de mejora y los indicadores de gestion utilizados para evaluar el
funcionamiento del centro.

4.1. Analisis de los flujos problematicos.

Como se observo en el capitulo anterior, se observaron los siguientes flujos problematicos:
» El flujo (2), Informe Escrito.

El flujo (3), Confianza Transmitida.

El flujo (4), Resistencia a trabajos en conjunto.

El flujo (5), Propuestas de trabajo.

El flujo (6), Confianza Transmitida.

El flujo (7), Compromiso.

El flujo (8), Informacion.

El flujo (10), Informacion de necesidades.

vV ¥V Vv Vv Y V V V

El flujo (12), Propuesta de Trabajo.
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Ahora bien, se observan en total 9 flujos problematicos, lo que no indica que existan 9
problemas, si no que, puede llegar a haber uno o dos problemas raices, tal vez tres, pero en
general no son mas que unos pocos problemas raiz los que producen un desequilibrio en

una red.

Es por eso, que el proximo paso es analizar uno por uno, los flujos problematicos, tratando
de detectar cual es la causa del mal funcionamiento de dicho flujo, y a partir de ello, se trata

de encontrar los problemas raiz.

A continuacioén se visualizard un arbol causal, en el cual se pueden observar los flujos

problematicos, y donde se busca detectar los posibles problemas raiz.

Pocas politicas de Falta de estructura
intra-comunicacion Organizativa
Informes Poca Falta de Confusion en Fallas en los
Incompletos  periodicidad Compromiso la cadena de roles de los

Flujo 2 Flujo 7 mandos planificadores

Toma de malas
decisiones Se emiten propuestas
detrabajoy no directivas

Faltade .
Flujo5

confianza
Flujo3y6

Flujo deinformacion
Indebido.
Flujo 8,10y 12

Poca predisposicién
Altrabajo en conjunto
Flujo 4

Figura 9. Desarrollo de un arbol de analisis de problemas.
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Este grafico se interpreta de la siguiente manera:

* A partir de la mala organizaciéon en cuanto a las comunicaciones Intra-centro, se
realizan informes demasiados escuetos, informes que no terminan de informar como
corresponde, con la informacion requerida y por otro lado, se realizan con muy poca
periodicidad de tiempo.

* A su vez, la falta de estructura organizativa del centro, hace que no se distingan
como corresponde las funciones de cada rol, donde se generan ademas confusiones
a la hora de seguir una cadena de mando.

* Ademas de estas confusiones y faltas de definiciones en cuanto a la funcion de cada
rol, se detecta que los actores del centro no se han comprometido aun de lleno con
el mismo. En parte, se debe a una situacion particular en la que las tres partes se
encuentran al 100% de su capacidad en sus respectivas actividades. Por otro lado, la
falta de organizacion, hace que no se sientan comodos y no trabajen como debieran,
aportando ain mas a la falta de compromiso.

* Por otro lado, la falta de informacién transmitida, junto con la falta de estructura en
el centro, hace que se tomen malas decisiones o decisiones erradas, como es el caso
de casa FOA.

» Estas decisiones erradas, sumada a la falta de informacion (y la poca periodicidad de
los informes), sumado a la falta de compromiso, lleva a que se genere cierta
desconfianza. Cabe destacar que esta desconfianza se ve fundada no en actitudes
puntuales de los miembros del centro, sino en una falta de estructura y un mal
sistema de comunicacion.

* Por otro lado, la falta de organizacion lleva a que se utilicen diferentes canales de
comunicacion y gestion, que no debieran aparecer y se comenten errores, como la
de no planificar como corresponde el trabajo realizado por el centro, o por lo menos,
no por los canales correspondientes, ya que muchas veces las planificaciones
realizadas son provechosas para el sector metalmecanico.

En resumen, los pasos a seguir, es la definicion de un nuevo sistema de comunicacion,
plantear una nueva red de valor, donde a partir de la redefinicién o creacion de nuevos
roles, y buscar mejorar el funcionamiento de la red.
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4.2. Definicion de un sistema fluido de comunicacion.

En las teorias de las comunicaciones existen varios tipos de estrategias que pueden llegar a
dar solucion a los problemas que enfrenta el centro. Estas estrategias realmente no son
novedosas y son mas bien, como se insistié durante toda la tesis, la simple consecuencia del
uso del sentido comun (parafraseando a Twain, el menos comun de los sentidos).

No es el motivo de este trabajo describir las diferentes estrategias de comunicacion, pero si
se resumiran dichas estrategias mediante las siguientes acciones concretas, que se deben
imponer como normativas del centro.

El objetivo de este punto es exponer solamente algunas de las acciones que se desarrollaran
en el centro, sin embargo, a medida que se desarrolle el centro, estas acciones pueden
alterarse en pos de la busqueda de la excelencia en materia de comunicaciones.

A continuacion se resumen las acciones seleccionadas como las mds importantes y
necesarias para un correcto funcionamiento del centro..

4.2.1. Informes de operatividad del centro emitidos por la coordinacion al
comité planificador.

Se procede a realizar informes mensuales, entregados en la primera semana de cada mes.
Estos informes deberan ser cortos y claros. En ellos debe exponerse los trabajos realizados
por el centro, las empresas con las que se trabajo y los trabajos que aun estan en proceso y
los planificados a futuro. En ellos deben aparecer las observaciones, referidas a cada uno de
los proyectos.

Es importante que estos informes sean claros y concisos, para que los planificadores no
deban perder el tiempo leyendo informes largos y tediosos. Ademas, estos informes tendran
una estructura predeterminada, seran redactados en Word y seran enviados via MAIL. No
hace falta que sean impresos y firmados.

Con respecto a la coordinacion, inicialmente se resistird a realizar estos informes, ya que
nunca debieron hacerlos con anterioridad. Es importante que el grupo planificador pida
estos informes con respeto y teniendo cuidado de no generar problemas de convivencia.
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4.2.2. Informes mensuales emitidos por la coordinacion al comité planificador.

Estos informes son referidos a las necesidades del centro. Estas son referidas a las
necesidades para desarrollar nuevos proyectos, faltantes de recursos o inversiones para el
mantenimiento de los equipos. Estos informes se envian una vez al mes para ser evaluados
por el grupo de planificadores del centro. Sin embargo, cuando es una necesidad de
urgencia, se puede omitir el uso de este medio.

Estos informes, no tienen un formato predeterminado, sino que son productos de los
proyectos y necesidades que surgen del centro. Es importante el contenido de estos
informes, si bien tiene mayor contenido que los informes quincenales, la coordinacion debe
asegurarse de redactarlo lo mas simple y claro posible.

Estos informes deben entregarse la tercera semana del mes.

4.2.3. Informes de la planificacion a los accionistas del centro.

Estos informes son mensuales, y tienen por objeto describir todo lo ocurrido en el centro.
Estos informes tienen por objeto mantener a los accionistas al tanto de todo lo que ocurre
en el centro y en que se invierte su dinero.

Por otro lado, estos informes pueden utilizarse, tanto por los accionistas como por los
planificadores, para difundir todas las acciones referidas al centro.

4.2.4. Reuniones periddicas del personal organizadas por planificacion.

Una vez cada tres meses, se realizaran reuniones con el personal, con el objetivo de realizar
una evaluaciéon del mes. Estas reuniones tienen por objetivo transmitir los resultados
obtenidos durante cada trimestre.

Los objetivos de estas reuniones son simplemente que los planificadores del centro tengan
contacto con el personal, se expongan cuales son los objetivos planteados para el afio, como
fue el rendimiento del trimestre con respecto al objetivo buscado y, también, son reuniones
que tienen por objetivo conocer la percepcion del personal sobre el trabajo realizado en el
CIDIDI.
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Es importante que el personal se sienta reconocido en estas reuniones. Si bien hay que
remarcar la importancia de cumplir los objetivos, se debe aprovechar para incentivar el
trabajo del grupo, no solo como individuos, si no como un equipo de trabajo. Estas son
oportunidades para alinear al equipo de trabajo y buscar la optimizacion del equipo de
trabajo.

4.2.5. Reuniones quincenales de los planificadores.

Estas reuniones son necesarias de cara a la planificacion y al trabajo del equipo de
planificacion del centro. En estas reuniones puede o no estar invitado el coordinador del
centro.

En estas reuniones se toman las decisiones sobre cudles son los lineamientos del centro y
que inversiones se deben realizar en el mismo. Ademas se controlara la gestion del CIDIDI
mediante los informes entregados por la coordinacion y los indicadores de gestion, que se
evaluaran en los proximos puntos.

4.2.6. Cartelera informativa.

El objetivo de esta cartelera es transmitir informacion al personal del centro, mantenerlos
informados de todos los sucesos que sucedan, no solo referidos al ambito laboral, sino que
ademds referidos a la motivacion del personal. Esto puede lograrse con avisos de
cumpleaios, algun que otro articulo “gracioso” o datos de interés para el personal.

4.2.7. Encuestas de evaluacion de personal.

Se busca realizar encuestas semestrales destinadas a la evaluacion del personal, las cuales
tienen por objetivo que una persona evalue, por un lado, a su superior, y por otro lado, esa
misma persona evalle a su personal a cargo. En el caso del que personal no tenga
superiores o no tenga nadie a cargo, completaran solo una parte de la encuesta.

Estas tienen por objetivo poder evaluar el rendimiento del personal, pero ademas, conocer
en qué aspectos laborales se puede mejorar el funcionamiento del centro.
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4.3. Redefinicion de la estructura del Centro.

A partir del andlisis expuesto en el capitulo anterior, se procede a realizar una nueva
estructura del centro. La estructura se plantea desde el punto de vista de los roles, y no
desde el punto de vista de puestos de trabajo.

Se destaca que uno de los principales problemas que se detectaron con respecto a este
punto, es la falta de compromiso por parte de los actores del centro, la confusion en cuanto
a las tareas que debe desempefiar cada uno y la falta de cadena de mando. Es por eso, que
se busca una estructura que defina como es la cadena de mandos y las funciones de cada
una de las partes.

Ademas aparece un nuevo rol, que es el diagnosticador sectorial. Es rol, lo suplia de
manera informal la FIUBA y ADIMRA. Sin embargo, ahora se formaliza el rol y se
considera necesario generar un equipo de trabajo combinado entre la FIUBA y ADIMRA,
con el objetivo de realizar relevamientos sectoriales y enviar informes periodicos a los
planificadores.

La informacion relevada por el diagnosticador es de vital importancia. Es informacion debe
contener las necesidades tecnoldgica de los diferentes sectores industriales (en particular
los planteados en los primeros capitulos de la presente tesis), las tendencias del sector a
nivel mundial y las principales restricciones de cada sector.

Si bien la informacién es transmitida formalmente a los planificadores del centro, el
diagnosticador puede transmitir, informalmente, la informacién relevada a los
coordinadores, ya que ellos también realizan propuestas de trabajo.

Sin embargo, se debe tener en cuenta que toda la informacién relevada por el
diagnosticador es de caracter confidencial y solo puede ser utilizada por los planificadores
y los coordinadores del centro.

A continuacion se procede a desarrollar la red de valor. Se observard que se quitaron
algunos flujos y se agregaron otros. Esto se considera como producto de las mejoras
estructurales y de comunicaciones.
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Planificador
Estratégico

10

Coordinador del

Implementador del
Servicio
Tecnolagico 31
.‘.\ \21

Cuadro de Referencia
1 |Informe 11|Honorarios 22]|Informacion
2 [Pedidos informales 12|Informacién 23]Informacion
3 |Necesidades y objetivos 13|Pedido de informacién 24|Producto
4 |Reportes mensuales 14]Informes sectoriales 25|Recursos Humanos
5 |Compromiso de cooperacion 15|Recursos 26|Equipos
6 |Propuestas de trabajo 16|Cronograma de trabajo 27|Servicios tecnolégicos
7 |Compromiso de cooperacion 17|Recursos 28| Confianza Percibida
8 |Apoyo ala coordinacién 18|Respuesta a la consulta 29|Consulta
9 |Directivas de trabajo 19]|Consulta 30|Respuesta a la consulta
10| Informes sectoriales 20|Orden de trabajo 31|Honorarios

21|Pedido de informacion 32|Pedido de recursos

Figura 10. Mapeo de la red Propuesta.
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Como se puede observar, a diferencia con la red anterior, se anularon algunos flujos y se
sumaron otros, dando un total de 5 flujos mas que antes. Se tiene en cuenta que algunos se
redefinieron. A continuacion se realiza una explicacion de cada uno de los flujos.

1. Informe: Este es el reporte que realiza el planificador a los accionistas del centro.
Es importante destacar que este flujo se redefine en cuanto a la forma de realizarlo,
como se expresa en el punto 9.2.

2. Pedidos informales: en general, los pedidos se realizan mediante los informes. Sin
embargo, en muchas ocasiones, las necesidades son de urgencia. Por ello se genera
un flujo informal, donde los planificadores pueden hacer sus requerimientos via
mail o reuniones no programadas.

3. Necesidades y Objetivos: Los aportantes y miembros del centro, a través de sus
representantes en la planificacion, transmiten informalmente cuales son sus
objetivos para el centro y cudles son las principales necesidades que estos detectan.
Es importante tener en cuenta, que en algunos casos (y en el particular de
ADIMRA), la comisién directiva estd compuesta por empresarios pymes que
conocen las necesidades del sector.

4. Reportes mensuales: Estos son los reportes descritos en el punto 9.2. En total son
dos reportes, uno en donde se especifica que trabajos esta realizando el centro, y
otro informe donde se observan los posibles proyectos a desarrollar, las necesidades
de inversion y recursos.

5. Compromiso de Cooperacion: Uno de los flujos problematicos era la poca
predisposicion al trabajo en grupo. Considerando los cambios realizados, y teniendo
en cuenta que se busca que los miembros del centro tengan claro sus funciones, se
espera que se genere un compromiso por parte de los coordinadores hacia los
planificadores. Este compromiso se basa en enviar los informes como corresponde y
explicar sobre las actividades del CIDIDI las veces que sea necesario, hasta que
cada miembro entiende todo lo referido al Centro.
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6. Propuestas de trabajo: En flujo es el que se genera a partir de la reorganizacion
del trabajo. Es decir, que los coordinadores, que estan en contacto con las empresas,
generen proyectos para mejorar el centro. Es darles la importancia que merecen y
motivarlos a trabajar con mayor predisposicion. Es ademas, la via que corresponde
para llegar a los aportantes del centro, y no que el coordinador se comunique
directamente con ellos.

7. Compromiso de Cooperacion: Asi como el coordinador del centro debe mostrarse
predispuesto a cooperar con los planificadores, estos ultimos deben comprometerse
ain mas con el centro. Esto significa no generar eventos que sean contraproducentes
e invertir mas recursos y tiempo, con el objeto de interiorizarse mas en la busqueda
de mejorar su productividad.

8. Apoyo a la coordinacion: Si bien el CMD, FIUBA y ADIMRA siempre mostraron
su apoyo a la coordinacion, ahora debe acentuarse como un flujo claro y debe ser un
entregable. Debe observarse una mayor participacion de los planificadores para con
los coordinadores, y debe procurar que estos sean escuchados. Es importante lograr
un mayor trabajo en conjunto.

9. Directivas de trabajo: A partir de los informes obtenidos de la coordinacién del
centro, y de los informes realizados por los encargados de realizar los diagnosticos
sectoriales, se busca desarrollar politicas y planes de inversion, que beneficien a la
industria metalmecénica. Es importante conocer cual es la demanda, para luego
evaluar que inversiones se debe realizar. Esta informacion la maneja el centro, pero
del comentario de los empresarios. Se busca profundizar ain mas estos
conocimientos, a partir del analisis sectorial, no solo nacional, también se analizara
la tendencia del sector en el contexto internacional.

10. Informes sectoriales: Esta informacion es la relevada por los diagnosticadores a
partir de encuestas realizadas a los empresarios, estudios de mercados nacionales e
internacionales y relevamientos de la antena de vigilancia tecnologica de la UIA y
de la FIUBA.
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11. Honorarios: Al principio, se espera que los estudios sectoriales los realicen las
instituciones de ADIMRA y FIUBA. Sin embargo se espera crear una oficina de
estudios sectoriales, la cual estard compuesto por personal del centro, al cual no solo
se le debe pagar un sueldo, sino que ademés debe tener recursos necesarios para
realizar los estudios.

12. Informacion: El coordinador del CIDIDI transmite informacion a los encargados
de realizar los diagnosticos sectoriales. Esta informacion es obtenida a partir del
contacto con las empresas.

13. Pedido de Informacion: El diagnosticador busca la informacion a partir de un
estudio sobre las empresas, camaras o de diferentes instituciones (INDEC,
Observatorios Pyme, consultoras, etc). Sin embargo aprovecha el contacto del
CIDIDI con las empresas, por lo que se busca la informacion a partir del contacto
con la coordinacion del centro. Es por ello que pueden realizar, de manera informal,
un pedido de informacidn sobre ciertos temas, como es la necesidad tecnologica de
las empresas. Pero simplemente como un método de sumar mas informacion, no
como datos concluyentes de un informe.

14. Informes Sectoriales: Como se indico cuando se explico el rol de los
diagnosticadores, la informacion transmitida a los planificadores puede ser utilizada
por la coordinacion, a fines de que estos puedan desarrollar planes de trabajo e
inversion y realizar propuestas a los planificadores. Por eso, se pueden enviar copias
via mail de los informes sectoriales.

15. Recursos: Estos son los recursos que aportan las instituciones que forman parte del
centro (e incluso otras instituciones, mediante la intermediacion de los actores del
centro) para lograr que el centro funcione de manera adecuada. Estos recursos
pueden ser maquinas, recursos humanos, dinero, etc.
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16. Cronograma de Trabajo: El coordinador se encarga de transmitir a los
implementadores con que empresas deben trabajar y en qué plazo debe realizarlo.
Ademas envian los contactos de dichas empresas.

17. Recursos: A partir de los recursos conseguidos por parte de los aportantes, y
gestionados por el coordinador del centro. Estos recursos pueden ser, mano de obra,
dinero, equipos y todo lo que se necesite para el desarrollo de las actividades de los
implementadores.

18. Respuesta a la Consulta: Esta es, justamente, la respuesta que da el coordinador
del centro al vinculador, diciendo si es posible o no que la empresa que origina la
peticion, pueda hacer uno de los servicios del CIDIDI.

19. Consulta: En el caso que la oficina de ADIMRA EXPRESS no sea capaz de dar
respuestas a una empresa por algin pedido particular, se retrasmite dicha consulta a
la coordinacion, para que pueda efectivamente decidir si se puede o no trabajar con
una empresa.

20. Orden de Trabajo: A partir de una consulta de la empresa, la cual es aprobada por
el vinculador, se realiza un requerimiento de trabajo a la coordinacién del
ADIMRA-CIDIDI. Este es enviado a los técnicos del centro mediante el
cronograma de actividades, donde estos ultimos son los que se comunican a las
empresas.

21. Pedido de Informacion: ya sea por medio de encuestas, mails o visitas a empresas,
los diagnosticadores sectoriales buscan informacion que les permita entender la
dinadmica del sector y las necesidades de las empresas.

22. Informacion: En respuesta a las encuestas, mails, etc, los empresarios pueden o no
enviar dicha informacion. Este flujo representa ese envio de informacion. Estos
canales no son contractuales, son informales. Es decir, el empresario no esta
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obligado a responder, puede como no hacerlo. Es importante tener en cuenta que los
empresarios deben poder observar que esta informacion, procesada, puede ser
beneficiosa para ellos.

23. Informacion: De mas esta decir, que la empresa debera entregar la informacion que
necesiten los implementadores del servicio con el objetivo de poder realizar dicho
servicio tecnologico.

24. Producto: Otro de los servicios del centro serd el de analizar y evaluar mejoras en
los productos que realiza la empresa, es por ello que debe entregar uno como para
realizar un andlisis del mismo.

25.RRHH: Es comln también, que la empresa requiera capacitar al personal o se
necesite parte del recurso humano de la empresa para poder desarrollar una mejora
en un producto o en algin punto del proceso productivo.

26. Equipos: En algunos casos, la empresa pide ensayar equipos o evaluar mejoras en
un equipo, por lo cual, debe entregar el equipo para que los implementadores
puedan evaluar la posible mejora.

27. Servicio: El entregable en este caso es el servicio tecnologico por el cual paga la
empresa.

28. Confianza Percibida: En este caso, se tiene en cuenta que la empresa hace la
consulta por medio de ADIMRA y no directamente al CIDIDI. Esto sucede por la
confianza que hay entre ADIMRA y sus empresarios.

29. Consulta: Estas son consultas que realizan los empresarios a la oficina ADIMRA
EXPRESS, la cual la puede responder la misma oficina, o bien, se retrasmite a la
coordinacion del centro. A partir de una respuesta positiva de una consulta y la
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aceptacion de la empresa para trabajar con el CIDIDI, se realiza la Orden de
Trabajo mencionada anteriormente (pto. 20).

30. Respuesta a la Consulta: En este punto, se informa si la consulta de la empresa, si
la problematica que esta tiene puede ser resuelta por el CIDIDI o se debe buscar una
posible solucion fuera del CIDIDI.

31. Honorarios: Es el pago de las empresas hacia el CIDIDI, por los servicios
ofrecidos por el mismo. Se realizan por medio de la coordinacion del CIDIDI.

32. Pedido de recursos: Ante la orden de trabajo transmitida por la coordinacion en el
punto 16, el plantel de servicios tecnologicos evalia si tiene todo los recursos, en
caso de no tenerlos, debe pedirlos a la coordinacion.

Bésicamente lo que se busca con esta red, es evaluar como funcionaria la nueva red de
valor. En los proximos puntos se evaluardn indicadores de gestion y que posibles
problemas se podrian esperar de esta nueva red.

4.4. Indicadores de Gestion.

Ahora bien, se han definido cambios en cuanto a la estructura organizativa del centro, tanto
desde la definicion de roles, como desde los métodos de comunicacion. En el primer
capitulo se discutio sobre las fortalezas del uso de la metodologia de redes de valor. Se
destaco que es una herramienta que nos permite utilizar el sentido comtn y gestionar redes
de valor.

Pues bien, a partir del analisis de la red de valor, se pudo observar errores, que se
caracterizan por ser factores simples, pero que sin un andlisis profundo, dificilmente se
pueden evaluar. Sin embargo, aun no se definié6 como se gestionara la red. Es por eso, que
el proximo punto se concentrara en detectar cuales son las variables mas importantes de la
red, y se evaluard como deben evolucionar (o en que rangos deben operar), si lo que se
quiere es optimizar la gestion de la red de valor estudiada.

Capitulo 4 Luis D’Ambrosio 82



Disefio, Analisis y Gestion de una red de valor.
Caso de estudio: Centro tecnolégico CIDIDI de ADIMRA.
Los pasos que se seguirdn para encontrar estos indicadores es el siguiente:

1. Se enunciaran todos los atributos que se observan en la red que son deseables para
el correcto funcionamiento de la misma.

2. Se evaluara cudles de ellos son los de mayor importancia, y cuéles de ello no deben
ser tenidos en cuenta.

3. Se desarrollara un método para cuantificar dichos atributos

4. Y se generard el indicador y se evaluard como y cudndo controlar dichas variables.

4.4.1. Evaluacion de posibles indicadores

Para asegurarnos de no omitir ningiin indicador, se analizaran uno por uno cada uno de los
flujos y se enunciaran posibles indicadores de gestion.

Flujo 1. Informe.
-Retardo en la entrega de los informes (unidad: tiempo)
-Periodicidad de los Informes (unidad: tiempo)

-Diferencia de tiempo entre la entrega de los informes a los aportantes y el analisis de estos
datos por parte de estos ultimos (unidad: tiempo)

Flujo 2. Pedidos Informales.
-Tiempo de respuesta de los pedidos informales (unidad: tiempo)
Flujo 3. Necesidades y objetivos.

No se considera que este flujo sea relevante para ser evaluado mediante indicadores de
gestion.

Flujo 4. Reportes mensuales.
-Retrasos en la entrega de los reportes (unidad: tiempo)
-Grado de cumplimiento de la informacion requerida (unidad: 1-Bueno; 2-Regular; 3-Malo)

-Diferencia entre el tiempo de entrega y el tiempo de analisis (unidad: tiempo)
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-Cantidad de propuestas realizadas por la coordinacion (unidad: numérico)
Flujo 5. Compromiso de Cooperacion.
-Medicion de la conformidad mediante encuestas (unidad: cualitativo)
Flujo 6. Propuesta de trabajo.
-Cantidad de propuestas de trabajo aprobadas, rechazadas (unidad: cualitativo)

-Diferencia de tiempo entre la entrega de la propuesta de trabajo y el analisis de la misma
(unidad: tiempo).

Flujo 7. Compromiso de Cooperacion.

-Medicién de la conformidad mediante encuestas (unidad: cualitativo)
Flujo 8. Compromiso de Cooperacion.

-Medicion de la conformidad mediante encuestas (unidad: cualitativo)
Flujo 9. Directivas de trabajo.

No se considera que este flujo sea relevante para ser evaluado mediante indicadores de
gestion.

Flujo 10. Informes Sectoriales.

-Cantidad de informes sectoriales (unidad: cantidad)

-Diferencia entre el tiempo de entrega del informe y andlisis del mismo (unidad: tiempo)
Flujo 11. Honorarios.

No se considera que este flujo sea relevante para ser evaluado mediante indicadores de
gestion.

Flujo 12. Informacion.
-Retardo en la entrega de la informacion (unidad: tiempo)

-Diferencia de tiempo entre la entrega de la informacion y el andlisis de estos datos
(unidad: tiempo)
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Flujo 13. Pedido de Informacion.

No se considera que este flujo sea relevante para ser evaluado mediante indicadores de
gestion.

Flujo 14. Informes Sectoriales.

No se considera que este flujo sea relevante para ser evaluado mediante indicadores de
gestion.

Flujo 15. Recursos.
-Estado de los recursos enviados (unidad: 1-Bueno; 2-Malo).

-Diferencia de tiempo entre el pedido realizado por la coordinacion y la recepcion de los
recursos (unidad: tiempo).

Flujo 16. Cronograma de Trabajo.

No se considera que este flujo sea relevante para ser evaluado mediante indicadores de
gestion.

Flujo 17. Recursos.
-Estado de los recursos enviados (unidad: 1-Bueno; 2-Malo).

-Diferencia de tiempo entre el pedido realizado por los implementadores y la recepcion de
los materiales (unidad: tiempo).

Flujo 18. Respuesta a la consulta.

No se considera que este flujo sea relevante para ser evaluado mediante indicadores de
gestion.

Flujo 19. Consulta.

-Diferencia de tiempo que se realiza la consulta y se obtiene respuesta de la misma (unidad:
tiempo).

Flujo 20. Orden de Trabajo.

-Diferencia de tiempo que se realiza la orden de trabajo y la asignacion del mismo (unidad:
tiempo).
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Flujo 21. Pedido de Informacion.

No se considera que este flujo sea relevante para ser evaluado mediante indicadores de
gestion.

Flujo 22. Informacion.

No se considera que este flujo sea relevante para ser evaluado mediante indicadores de
gestion.

Flujo 23. Informacion.

-Diferencia de tiempo que se realiza el pedido de informacion y la recepcion de la misma
(Unidad: tiempo).

Flujo 24. Producto.

-Diferencia de tiempo que se realiza el pedido del producto y la recepcion del mismo
(Unidad: tiempo).

Flujo 25. RRHH.

No se considera que este flujo sea relevante para ser evaluado mediante indicadores de
gestion.

Flujo 26. Equipos.

-Diferencia de tiempo que se realiza el pedido del equipo y la recepcion del mismo
(Unidad: tiempo).

Flujo 27. Servicios Tecnolégicos.

-Tiempo de espera total para realizar el servicio tecnologico (diferencia entre la emision de
la orden de trabajo y el comienzo de la actividad).

-Tiempo de espera entre la asignacion de la coordinacion y el comienzo del servicio
(diferencia entre el envio del cronograma de trabajo y el comienzo de la actividad).

-Tiempo de desarrollo del servicio (unidad: tiempo).
Flujo 28. Confianza Percibida.
No se considera que este flujo sea relevante para ser evaluado mediante indicadores de

gestion.
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Flujo 29. Consulta.

-Diferencia de tiempo que se realiza una consulta y resolucion de la misma (Unidad:
tiempo).

-Cantidad de consultas mensuales (unidad: numérico)
Flujo 30. Respuesta a la Consulta.

No se considera que este flujo sea relevante para ser evaluado mediante indicadores de
gestion.

Flujo 31. Honorarios.

No se considera que este flujo sea relevante para ser evaluado mediante indicadores de
gestion.

Flujo 32. Pedido de recursos.

No se considera que este flujo sea relevante para ser evaluado mediante indicadores de
gestion.

4.4.2. Seleccion de los principales indicadores.

Antes de definir cudles son los indicadores mas importantes, se debe definir cudl es el
criterio de seleccion.

En este caso, hay dos preocupaciones primordiales, mantener la estructura con un correcto
funcionamiento y respetando los tiempos de desarrollo. Es por eso que se buscara optimizar
los tiempos de funcionamiento del centro. Pero no se mediran todos los tiempos, sin o que
se busca evaluar los tiempos en que se realiza la gestion y planificacion del centro y los
tiempos de respuesta a los clientes.

Es por ello que se eligen los siguientes indicadores:

* Diferencia de tiempo entre el envio de informes por parte de los coordinadores y
lectura y anélisis de los mismos por parte de los planificadores.

* Diferencia de tiempo entre la emision de informes por parte de los planificadores y
el analisis y lectura realizado por parte de los aportantes.
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* Diferencia de tiempo entre el pedido de recursos por parte del centro y la respuesta
de envio por parte de los aportantes.

* Diferencia de tiempo entre la emision de una orden de trabajo y el inicio del servicio
tecnologico.

* Tiempo de desarrollo del servicio tecnologico.

Con estos indicadores, se considera que se tendra un correcto control del centro. Otro
método de control sera mediante las encuestas, donde se evalla el trabajo grupal realizado
dentro del CIDIDI y las recomendaciones realizadas por el personal.
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Capitulo 5. Conclusiones y oportunidades para la nueva red.

En los capitulos 1 y 2, el lector se ha introducido en el tema de la tesis, tanto la concepcion
del CIDIDI como la descripcion de los actores que forman parte del Centro. Por otro lado,
se analizo que teorias se utilizan para la resolucion de los problemas planteados.

En el capitulo 3 se realizo el andlisis de la red de valor, el cual, debelo los problemas que en
un primer momento se preveian por parte de quien escribe. Sin embargo, y hasta el
momento de realizar el analisis de valor, no se habia buscado el problema raiz, si no que
solamente se puso todo el esfuerzo en analizar algunas consecuencias de los verdaderos
problemas.

El andlisis realizado en el capitulo 3 permite al usuario de este método entender cémo
funciona la red, no desde una estructura, que en muchas ocasiones no sirve para analizar
una situacion o problema, sino que desde el rol de cada persona o grupo de personas, con
un objetivo en concreto.

A partir de dicho analisis, se procede a realizar un andlisis de las consecuencias
encontradas, con el objetivo de tratar de encontrar el problema raiz. A partir de este
método, un método aprendido en materias de las carreras de ingenieria, como calidad o
materias de gestion, se logrd identificar dos problemas en concreto. A partir de este
hallazgo, se buscé desarrollar acciones concretas con el objetivo de mitigar estos problemas
y solucionar todos los inconvenientes observados en la red.

A continuacion, se analizardn las posibles consecuencias y conclusiones que arrojan la
aplicacion de estas acciones de mejora.

5.1. Analisis de las acciones aplicadas.

Los principales problemas observados en la red fueron la creacion de una estructura en el
area de comunicaciones internas y el redisefio de la estructura organizativa. Se espera que
de estas dos soluciones los actores del centro conozcan cudl es su rol y como deben
desenvolverse dentro del Centro.
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Sin embargo, hay otros problemas que pueden surgir a partir de las mejoras realizadas, y en
particular, hay un efecto que puede esperarse y que debe evitarse a toda costa, que es el
problema burocratico que puede surgir a partir de la red.

Es por ello que en los indicadores de gestion se puso especial énfasis en el control de los
tiempos. En la busqueda de respetar los roles de cada uno de los participantes del centro,
realizar un pedido de recursos, por ejemplo, el coordinador hace el pedido al planificador,
quien debe conseguir los recursos por medio de los aportantes, para que luego estos envien
los recursos requeridos.

Si el recurso se necesita con urgencia, este pedido debe realizar con la mayor celeridad
posible. Y si para cada decision, los actores del centro tardan mas tiempo del requerido, se
puede garantizar un fracaso.

Otro de los puntos evaluados, es la creacion de un aparato de evalucion del sector, que
permita dar a los planificadores herramientas necesarias para tomar decisiones. No solo
informacion obtenida por los encargados de realizar los diagnosticos sectoriales, sino que
ademads, dando la importancia que merecen a los coordinadores. El trabajo en conjunto y la
cooperacion entre las partes es lo que, segiin considera el autor, la mejor oportunidad que
tiene el centro y la mayor fortaleza de la nueva red.

Por ultimo, se destaca la importancia estratégica de la creacion de este Centro y de las
oportunidades que puede llegar a generar para la industria metalmecanica. A partir de esta
necesidad, que beneficia a los tres actores del centro, se espera que se generen desarrollos
que posicionen a la industria nacional en los primeros escalones del plano mundial y
permita achicar la brecha creada durante estos ultimos afios debido a las malas politicas
implementadas.
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