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TNTRODUCCION

El presente trabajo tiene por objeto describir tres
instituciones mexicanas que, desde distintos angulos, han
prestado una cbntribuciéh particulafmente significativa al
desarrollo tecndlégico e industrial de México. Estas son, en
orden decreciente de antigiiedad:

- INFOTEC, una institucién dedicada a proveer servicios de
informacién técnica y de mercado, cursos y consultoria sobre
distintos asﬁectos de gestidn, particularmente en el ambito
'tecnolégico.

- E1 Instituto de Investigaciones Eléctricas (IIE),
organismo dedicado a la prestacién de servicios de investigacion
e ingenieria para el sector.

- El1 Centro para la Innovacién Tecnolégica de la Universidad
Nacional Autonoma de México (CIT), dedicado a la vinculacién
entre esa Universidad y el sector productivo, asi como a labores
de docencia, consultoria e investigacidn sobre politica y gestion
tecnolégica. |

En los tres casos - de instituciones gubefnamentales nacidas
durante los dltimos quince afios -~ describiremos su ofigen Yy
evolucién, sus formas de organizacién, sus vinculaciones
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nacionales e internacionales, y su impacto en el sector
productivo. Previamente, proporcionaremos una visién del
contexto nacional de desarrollo industrial, cientifico vy

tecnolégico en el cual se dié este proceso.

=L (2()113?13)(HPC) MEXTCANO

México puede caracterizarse como un pais que, en materia de
desarrollo cientifico y tecnolégico, tiene un nivel similar al
conjunto de la regién 1atinoaméticana. Su productividad cienti-
fica es parecida a la de Brasil, aunque inferior a la de
Argentina y Chile. Su gastc nacional en ciencia y tecnclogia-
cifra resbaladiza y dificil de medir - ha oscilado entre 0.2 y
0.5% del P.I.B., compartiendo con el resto de la regién el
negativo fenémeno de tener la mayor parte de este gasto (80-90%)
concentrado en el sector publico.

El contexto econémico ha seguido también un patrén similar
al del resto de la regién: un.periodo largo de substitucién de
importaciones durante el cual los empresarios, desgraciadamente,
aprendieron que es posible crecer a tasas del orden del 6% anual
durante dos o tres décadas sin realizar un esfuerzo de moder-
nizacién tecnolégica y productiva. Este modelo comenzé a hacer
crisis en los 70’s, explota en los 80‘'s, y se configura una nueva

politica de apertura comercial y de restricci6tn del gasto
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interno bastante dréastica. No abundaremos en las implicaciones
sociales y econfmicas de este fenémeno, que escapan al alcance
del te#to, pero si diremos gue, al menos en un pequeilc segmento
del empresariado industrial, esto se tradujo en una preocupacién
substantivamente mayor por el desarrollo tecnolégico endégeno. En
general, el ambiente nacional para el desarrolilo tecnolégico se
ha visto reforzado por la aparicidén de una nﬁevé generacidén de
empresarios, con mayor entrenamiento profesional y un enfoque més
'"schumpeteriano" hacia el manejo de la tecnologia y los negocios.

En lo referente a la institucionalidad del desarrollo
cientifico y tecnoldbgico, cabe'deStacér la creacién del Conseijo
Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT) en 1970. Este
organismo, conh fﬁnciones similares a las de sus contrapartes
latinocamericanas, ha manejado alrédedor del 10% del gasto
naciqnal en la materia, y ha contribhido a la creacién de
diversos centros de'investigacién y servicios téénicos. Como en
el resto de América Latina,: nacié mas “cientifibo" que.
"tecnolégico" y hoy dia experimenta una similar reaccién adversa
de frustracién con respecto a sus'résultados. Sin embargo, no es
coincidencia gque 1los tres directores_ fundadores de las
instituciones gue analizaremos en este trabajo fueron
funcionafiés del CONACYT. En ocasiones, se tiende a medir el
.impacto de las institucidnés con in&icédorés costo/beneficioc de
corto plazo, y se ignoran las 'mﬁltiples "derramas
institucionailes™ que se ocasionan a través de la creacitn de

ciertas "culturas®™ de la innovacién y del transito de personas
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pof diferentes instituciones.

Cabe hacer notar también la creaci6én del Registro Nacional
de Transferencia de Tecnologfa en 1972. Este instrumento se
dedicé a vigilar los contratos de transferencia con proveedores
extranjeros, y tuvo un éxito importante al eliminar vicios
significativos en el proceso de contratacién, como regalias
exageradas, o prohibicidén para la empresa adquiriente de exportar
o realizar investigacién. Hoy dia, en el proceso de apertura,
este concepto se encuentra fuertemente cuestionado, bajo 1la
premisa de que no debe ser responsabilidad del gobierno vigilar
la calidad o la forma en que el empresariadc nacional compra
tecnologia.

En 1979, el Fondo de Equipamiento Industrial del Banco de
México (FONEI), y también el CONACYT, crearon mecanismos de
financiamiento blando y de riesgo compartidec para el desarrollo
tecnolégico de las empresas. Este instrumento - particularmente
FONEI - financié en 1988 cerca de US$ 20 millones, y se ha
convertido en uno de 1los principales mecanismos de fomento
tecnolégico, aungque es maypritariamente aprovechado por empresas
grandes.

En suma, a pesar de las peculiaridades derivadas de su
cercania a los Estados Unidos, su desarrollo petrolero, y una
explosién demografica gque produjo un fuerte deterioro en 1la
calidad del sistema universitarioc durante los afios 70 y 80, es
razonable afirmar que tanto el wvolumen de actividad come 1la

institucionalidad del sistema de ciencia y tecnologia de México




lo hacen caer claramente dentro de los parametros que pueden

describir al resto de sus congéneres latinoamericanos.

INFOTEC

ORIGENES Y EVOLUCION INSTITUCJONAL

Durante los afios 50 y 60 Naciones Unidas financié una
biblioteca del gobierno mexicano para que prestara servicios de
informacién gratuitos a la industria. Al terminarse este apoyo,
el proyecto se desintegré, y los servicios de informacién - con
la excepcidn de unas cuantas bibliotecas publicas - virtualmente
desaparecieron en México.

En Diciembre de 1970 se creé el CONACYT, y el Ing. Guillermo
Fernandei de la Garza fué designado como Director de Servicios de
Informacién. Cabe destacar gue este fue un personaje clave en el
desarrollo de las tres instituciones descritas en este trabajo,
por cuantc participé directamente en la gestaciéon de dos de
ellas, y fué por un periodo el jefe directo de Mario Waissbluth,
quién crearia y dirigiria posteriormente el CIT de la UNAM.

Asi, se cred en CONACYT el Servicio de Informacién Técnica
para la Industria, y se designé como su primer Director Ejecutivo
a José Quevedo, quien es el Director de INFOTEC hasta hoy. Este

servicio inicié sus actividades con un Boletin de Noticias



_Téchicas; que consistia en una seleccidén de articulos publicados
‘en revistas especializadas, sobre temas de utilidad para
empresas, las cuales podian solicitar hasta 20 articulos por mes.
Asimismo, se inicidé un Servicio de Busquedas Retrospectivas de
bibliografia, y se proporcioné asesoria para el estabiecimiento
de Centros de Informacién especializados, como €l Cehtrolnexicano
de Informacién Quimica y el Centro de Informacién -pafa ila
Industria del PVC.

A fines de 1974, a partir de un diagnéstico de la situacién
nacional en materia de informacién, se procedié a desconcentrar
este servicio del CONACYT y crearlo como una entidad indepen-
diente, gque comenzé a cobrar por sus servicios. Se credé asi
INFOTEC, como un Fideicomiso en Nacional Financiera, institucién
nacional de crédito, con participacidén de CONACYT y otras
entidades federales en su Cqmité Directivo. En esa época,
trabajaban en INFOTEC 8 profesionales.

Al establecerse el Fideicomiso se fortalecieron los
servicios de informacién, dandose como linea estratégica el
proporcionar valor agregado a la informacién recopilada, para
encontrar alternativas de solucién a los problemas detectados por
la industria. Este mnodo de trabajo se convirtié en uno de los
pilares de la estructura de INFOTEC en el futuro. En ese momento,
los servicios se dividieron sectorialmente en: metalmecénica y
bienes de capital; gquimica y petroguimica; alimentos;
electricidad y electrénica; e industria manufacturera.

Para cada una de estas Areas se proporcionaron 1los



siguientes servicios:

1. Servicio de pregunta - respuesta. Consistente en la
realizacién de busquedas de informacién y documentos, siendo
la propia empresa gquien extraia la informacién aplicable a
la solucién de sus problemas.

2. Servicio de noticias técnicas. Este es el boletin
mencionado anteriormente, que se proporciona hasta ahora con
el nombre de Actualizacién Gerencial, y que constituye una
clave para penetrar en empresas incipientemente interesadas
en aspectos tecnolégicos. Este servicio ha tenido para
INFOTEC el beneficio adicional de mantener a sus técnicos
permanentemente actualizados en relacién con los
conocimientos de su 4rea.

3. Servicio de consultoria, gue consiste en un tratamiento
integral, con un diagnéstico de la empresa, identificacién
del problema, busqueda exhaustiva de informacién, discusidn
con el cliente, elaboracién del reporte final y seguimiento
de las recomendaciones.

4. Programa de Informacidén Tecnclégica, iniciado a fines de
1975, consistente en un paquete gque da derecho al Boletin,
servicio ilimitado de pregunta-respuesta, y acceso a la
biblioteca de INFOTEC.

5. Busquedas de informacién por computadora en bases de
datos, a través de un servicio administrado por CONACYT.

6. Servicios de documentacién, adquiriendo en distintos
lugares del mundo los 1libros, patentes o articulos
localizados.

7. Servicios de capacitacién a través de cursos cortos. Los
mas frecuentes son: Administracién de proyectos usando el
paguete HTPM; Planeacidén estratégica; Sistemas de calidad
total; y Creatividad aplicada a la industria y los negocios.

Sin embargo, la variedad alcanza a 12 cursos distintos, que
hacia 1988 se impartieron un total de 165 veces.

INFOTEC alcanzé por primera vez en 1988 su autosuficiencia
financiera (Ver Grafica 1), constituyendo ia consultoria el 59%
de los ingresos, 1los servicios de informacién el 31%, ¥y
capacitacién el 10%.

Hoy dia, cuenta con 140 empleados, agrupados en las
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Direcciones Adjuntas de Consultoria, Comercializacién, Innovacién
Tecnoldgica, Capacitacitn, e Informacién y Sistemas. El servicio
de pregunta respuesta se transformé en un Servicio de Consulta
Industrial, que responde mayoritariamente a pregqguntas sobre
procesos de produccién, mercado nacional e internacional,
propiedades de productos o materiales, proveedores o
distribuidores, métodos de prueba y andlisis, y normas o
especificaciones. En 1988 hubieron 125 empresas afiliadas a este

Servicio, que provey6é 3500 consultas a través de 12 consultores.

VINCULACIOR CON EI:. SECTOR PRODUCTIVQ

La gran mayoria de 1los servicios prestados por INFOTEC se
dirigen a empresas, y se recurre en forma intensiva a diversas
técnicas de mercadeo:

*Presentaciones de los servicids de INFOTEC en sus instalaciones.
*Cursos para nuevas empresas sobre utilizacién de la informacién.
*Audiovisuales sobre la institucibén o casos de consultoria.
*Folletos.

*Présencia_en ferias o exposiciones.

*Conferencias para afiliados sobre temas de interés industrial.
*Campafias de correo directo.

Un estudio de mercado permitidé identificar la necesidad de
cambiar el nombre del Boletin de Noticias Técnicas por

"actualizacién Gerencial™, lo cual se tradujo en un aumento en



las ventas.

" En 'términos de casos especificos con un impacto de
importancia para el cliente, la Tabla I muestra una seleccién de
los estudios mas relevantes que se han efectuado hasta la fecha,'
y la Grafica 2 muestra los proyectos de asistencia tecnolégica
por rama industrial. La Grafica 3 muestra los proyectos por tipo
de estudio.

En suma, INFOTEC cuenta hoy dia con una buena imagen en el
sector industrial, y ha ganado concursos compitiendo contra
firmas internacionales de consultoria tanto dentro como fuera de
México. Cuenta con una infraestructura humana entrenada, con una
infraestructura de biblioteca y documentacién técnica gque est4
entre las me’jores de América Latina, e instalaciones fisicas de
excelente calidad.

Entre los planes futuros de la organizacién se considera el
alcanzar un autofinanciamiento y una rentabilidad estable,
perfilar la prestacién de sus servicios principalmente hacia las
empresas medianas, vy desincorporarée del gobierno para
convertirse en una empresa mixta con componentes de capital

gubernamental, privado, y de sus probios trabajadores.

VINCULACION INTERNACIOMAL

De los tres casos analizados en este trabajo, tal vez sea

este el gque haya contado con la influencia internacional mas

9



decisiva en su formacién. De hecho, cuando se credé el Servicio de
Informacién Técnica en CONACYT se tomé como modelo al Technical
Information Services de Canada, institucién que en su é&poca
resultaba ejemplar por el tipo de servicios que proporcionaba.

Posteriormente, en 1971 el Director del S.I.T. recibié una
invitacién de ONUDI para asistir a un seminario sobre el tema en
Lima, en donde establecié contacto con el Danish Technical
Ooffice, lo que posteriormente generé un viaje de estudio a
U.S.A., Canadd, Inglaterra, Holanda y Dinamarca.

Posteriormente, se consiguid con ONUDI una asistencia
técnica que tuvo una duracidén de 5 afos, a través de la cual
viajé repetidamente a Méxicc el Director del Danish Technical
Office. Su reporte fue un elemento importante gue condujo a la
creacién de INFOTEC comc una entidad independiente.

Mas recientemente, lé proyeccién internacional de INFOTEC se
ha establecido a través de 1a.exportacibn de sus servicios, y a
través de recibir alumhos de distintos paises para impartirles

entrenamiento en materia de la creacién y administracié4n de estos

servicios.

10




TABLA 1

ESTUDIOS RELEVANTES DE INFOTEC

~Estudio de mercado de cobre de desecho

—Perfiles de inversidan, en el area de alimentos

~Estudio de mercado de cal para usc industrial

-Estudio de factibilidad Centros de Magquinado ENC

-Tecnificacion del cultivo de la vainilla en México

—-Estudio de mercado de remolques

—~-Estudio de mercado de oxiclorurc cobre y carbonato de calcio
-Perfil de mercada de tierras diatomaceas

—-Estudio de mercado de formaldehido

~Consultaoria de proceso de mercados de exportacidon de
transformadores

~-Perfil de mercado de acido sulfurico y sulfato de aluminio
-Busgqueda de informacion de husillos

~Consultoria de procesos para un plan de contingencia ante el
GATT en cinco praductos

—-Busqueda de informacidn de mercado de la industria papelera
—Estudio de  factibilidad para instalar una fabrica de
interruptores de alta tensidn y media tension

—~Disero del almacén de mantenimiento de Aeromeéxico

-Estudio del estado del arte de motores rotatorios de combustion
interna

—Control de fabricacion, ensamble e instalacidn de un
electrofiltro para la industria cementera

-Métodos y equipos para la fabricacidn de silicio metalico
~Nuevas oportunidades de negocio en forja de importacidn
=Situacion de la investigaciotn y desarrollo en el sector pesca
-Busqueda de oportunidades de negocio en el estado de Veracruz
—Reconversion de la agroindustria en México

-Busqueda de oportunidades en especialidades guimicas

—Evaluacion de tecnologias para la produccicon de negro humo
-Monitoreo en PVC

-Monitoreo en poliuretano

-Andlisis de competitividad de fluorocarbones

-An&lisis de competitividad de microcomputadores v equipo
periférico

-Busqueda de oportunidades en el estado de Sinaloa para la
agroindustria

-Monitoreo del desarrollo de la tecnologia del vidrio
~Reestructuracion del sectgr agroindustrial mexicano

= 10-a —
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INSTITUTO DE
INVESTIGACIONES ELECTRICAS

ORIGENES Y EVOLUCION INSTITUCIONAL

En la década del 60 la generacién de electricidad en México,
que hasta entonces estaba en manos de particulares y extranijeros,
pasé a manos del gobierno, creadndose asi la Comisién Federal de
Electricidad (CFE), la cudl se hizo responsable de operar las
plantas hidroeléctricas y termoeléctricas del sistema, disefar y
construir nuevas plantas, y electrificar todo el pais. Durante
los primeros anos de 6peraci6n, la mayor parte de los insumos de
la CFE eran de importacién, por lo gue se procuré el desarrcllo
de proveedores nacionales, y se credé el Instituto de
Investigacién de la 1Industria Eléctrica como una dependencia
propia. Sin embargo, su operacién fué irregular por falta de
presupuesto e independencia, y no satisfizo las necesidades para
las cuales fué creado.

Por la misma época se cred el Instituto Mexicano del
Petrb6leo, una entidad similar para la otra importante empresa
gubernamental del sector energético. A diferencia del Instituto
del sector eléctrico, este dié excelentes resultados, y sirvié de
ejemploc para, en Diciembre de 1975, crear el Instituto de
Investigaciones Eléctricas, como un organismo puablico
descentralizado con personalidad juridica y patrimonio propio.

Sus objetivos eran desarrollar investigacion cientifica vy
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tecnolégica en el sector'eléctrico, Y brindar asesoria a la CFE,
a la industria de manufacturas eléctricas y a las compafifas de
ingenieria y consultoria del sector.

Su primer Director Ejecutivo, quien subsiste hasta el
presente en el cargo, fué Guillermo Fernadndez de la Garza, quien
agrupd a un conjunto agresivo de profesionales (uno de los cudles
hoy dia es el Director de los Laboratorios Nacionales de Fomento
Industrial). Hacia 1978 se integraron los nﬁcleos: basicos de
investigacién y la infraestructura de.laboratorios,.biblioteca,
. servicios administrativos y de computo, y se establecieron los
Proqramas de: Geotérmia, Plantas Termoeléctricas, Trénsmisién Y
Distribucién, Equipo Eléctrico, vy Uﬁilizacién de Energia
Eléctrica. De 22 investigadores gue iniciaron sus trabajos en
1976, en 1978 alcanzaron a ser 223, y hoy dia son mas de 700.

Los ingresos del 1IIE provienen, en primer lugar, del
Gobierno Federal, quien aporta entre el 40 y 60%. En segundo
iugar, estan las ventas de servicios a la CFE,une representan
entre el 13 y el 26%, y el remanente son ingresos pbr otras
ventas, gque actualmente representan el 30%. Cabe hacer notar que -
en los Gltimos afos ha comenzado la exportacién de servicios
tecnolégicos a Centroamérica, el Caribe, Canada, Perl y Estados
Unidos, habiéndose acumulado un total de US$ 1.8 millones hasta
Diciembre de 1988. La Tabla I muestra las tecnologias exportadas.

Hoy dia, el IIE esta organizado a través de 5 Divisiones:
Fuentes de Energia, Sistemas de Potencia, Equipos, Estudios de

Ingenieria, e Informacién Técnica y Desarrollo Profesional. A
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través de estas se administran los siguientes Programas:

Geotermia: en este el IIE tiene una elevada competitividad,
cubriendo todas las &reas desde exploracidén, a perforacibdn y
explotacién, tanto en ingenieria como disefioc y prueba de
equipos.

Plantas Termoeléctricas: por ser esa un area donde México
tiene su mayor porcentaje de generacién de electricidad,
tiene elevada importancia, cubriéndose ingenieria, sistemas,
simulacién de plantas para entrenamiento de operadores,
instrumentacién y control, diagnéstico de equipos
rotatorios, etc.

Plantas Hidroeléctricas: disefio civil, estructuras,
ingenieria y microgeneracion.

Apoyo a la Fabricacién de Equipos: control, automatizacioén,
equipo pesado y turbomaguinaria, ingenieria de disefio y
manufactura.

Transmisién y Distribucién: telecomunicaciones, diseno de
redes, disefio mecanico y estructural, corrosién, planeacién.

Utilizacién de Energia y Apoyo a Otros Sectores: traccién
eléctrica, alumbrado, subestaciones, sistemas hidréulicos,
red del Metro, estudios hidrogeoquimicos. A través de este
el IIE ha prestado servicio a otros sectores muy diversos de
la economia.

Fuentes no Convencionales: biomasa, ebélica, solar, celdas de
combustible, prospectiva y planeacién.

Plantas Nucleoeléctricas: a raiz de la instalacién de la
Central de Laguna Verde, el IIE ha trabajado en seguridad
nuclear, confiabilidad, estructuras, simulacién de
centrales, estudios oceanograficos y ambientales.

Informacién Técnica y Difusién: servicios de referencia,
pregunta-respuesta e investigacién bibliografica similares a
los de INFOTEC, perc especializados en el sector eléctrico,
edicién de un Boletin, audiovisuales.

Capacitacién y Desarrollo Profesional: conferencias, cursos,
seminarios, reclutamiento y seleccién de personal,
evaluacién del personal, relaciones con el sector educativo
{el IIE mantiene una poblacién permanente de cerca de 250
estudiantes de ingenieria haciendo estancias y tesis),
certamenes profesionales, etc.
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VINCULACION CON EIL SECTOR PRODUCTIVO

La principal vinculacién del IIE es con la CFE. En este:
sentido, su labor nﬁercadotécnica se basa principalmente en el
establecimiento de redes de contacto dentro y fuera de la CFE.
El IIE no tiene una oficina centralizada para la vinculacién con
el sector productivo, sino que cada jefe de proyecto tiene 1la
responsabilidad de la vinculacién. Recientemente, se establecié
una pequeita oficina para la exportacién de servicios.

La Tabla I, como ya lo dijimos, muestra los proyectos
exportados. La Tabla II mnuestra tecnologias licenciadas a
empresas proveedoras del sector eléctrico. Sin enmbargo, 1la
aportacién mas novedosa del IIE ha sido su politica de creacién
de empresas "spin-off". Dado que el IIE experimenté diversas
dificultades para transferir tecnologias a empresas existentes,
opté por promover la creacién de nuevas empresas, intensivas en
tecnologia. Esto ha significado darle a sus investigadores
oportunidades para su explotacién, siempre y cuando no existan
conflictos de interés con el IIE o con enpresas gue hubieran
contratado sus servicios.

Para la promocién de las empresas, el IiE participa en 1la
realizacién de estudios de factibilidad técnica, econémica y de
mercado, asi como de organizacidén empresarial. Asimismo, apoya en
la formacién de los grupos iniciales, transfiriendo si es
necesario a sus propios investigadores. Cabe hacer notar que asi

el IIE experimenta una elevada rotacién de personal, lo cual le
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implica absorber los costos de la substitucién y el desarrollo de
nuevos recursos humanos. Sin embargo, el IIE se beneficia al
contar en estas empresas con un grupo de interlocutores de alto
nivel, con los cuales se intercambian experiencias alrededor de
desarrollos especializados. La Tabla III muestra 9 empresas va
formadas de esta manera, y la Tabla IV muestra 11 empresas en
formacién.

La dltima de estas merece una mencién especial, pues es una
"Incubadora de Empresas". En conjunto con un Parque Tecnolégico
(que seré descrito al hablar del CIT de la UNAM), esta organiza-
cioén procurard dar, a las empresas nacientes: a) espacio fisico
barato, b) servicios compartidos de oficina y telecomunicaciones,
¢) gestidtn tecnolégica a nivel de evaluacién, informacién,
patentamiento y capacitacién, d) facilidades para tramitar
financiamiento bancario, e) organizacién y mercadeo. Cabe hacer
notar que, de acuerdo a estudios hechos en paises industria-
lizados, las empresas gque hacen en este tipo de incubadoras
tienen probabilidades de supervivencia del doble de las empresas
que nacen por si solas. |

En balance, los principales obstaculos que ha debido
enfrentar el IIE han sido: a) la falta de recursos econdmicos a
raiz de la crisis, tanto dentro como fuera de la CFE, y b) la
escasez de recursos humanos calificados, lo cual 1le ha
significado invertir enormes recursos en capacitacidén. Se estima
gue el IIE proporciona una formacién equivalente a la de todos

los postgrados del pais en esta 4area, y por su alta rotacién de
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personal - gue en cierto modo es planeada -, la mayoria de ellos
termina en el sector productivo.

En términos de 1logros, el IIE ha impulsado en forma
definitiva la tecnificacién del séctor eléctrico vy la formacién
de una mentalidad positiva y dinadmica en la propia CFE. Ha tenido
un profundo impacto en capacitacién de personal, ha exportado
servicios y tecnologias, y estéd desempefiando un papel pionero en
la creacién de una nueva generacién de empresas de alta

tecnologia en México.

VINCULACION INTERNACIONAL

Los organismos internacionales préacticamente no participaron
en la creacién del IIE pero, a partir de 1978, ténto' la
cooperaci6én multilateral como la bilateral han jugado un papel
determinante para su desarrollo ¥ consolidacién. Se ha 1logrado
asi la realizacién de proyectos conjuntos, el financiamiento para
proyectos de investigacién, donacién de equipos, viajes de
investigadores mexicanos, asesorias de expertos extranjeros,
intercambios de informacién, y asesorias de expertos del IIE a
otros paises.

El IIE es miembro de organismos internacionales relacionados
con la energia eléctrica, y tiene convenios con la Comunidad
Econémica Europea, el Organismo Internacional de Energia Atémica,

y la OLADE. La participaciéon y apoyo del PNUD ha sido
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IABLA 1

EXPORTACIONES DE SERVICIAOS DEL 1IE

- Nicaragua : Sistema computarizado para la planeacion integrada
de redes de distribucidon { Instituto Nicaraguense de Energia).

- Canada : preograma de computadora para la evaluacion de
reactores nucleares tipo CANDU (Atomic Energy of Canada).

-~ Colombia : Andlisis vy pruebas de fallas de materiales de
centrales termoeléctricas y asesoria en el disero de una central
geotérmica.

- E] Salvador : Diagnédstico vy balanceo de turbomaquinaria.
Asistencia técnica en disedo de torres de transmisidn.
Diagnodstico de la expansidn del centro de energia. Curso de
geotérmica para Ingenieros Civiles. Estudios geocientificos para
el campo geotérmico de Chichilapa.

—Cuba : Maquinaria para fabricacion de nuclecs de acero
arrollado. Servicios de informacion.

- Costa Rica : Software para centros de control de energia.
Capacitacion en lodeos en cementos para la perforacidon de pozos
geotérmicos. Curso de gectermia para Ingenieros Civiles. Curso
de diserfos de tuberias bifasicas.

- Buatemala : Asistencia técnica en geotermia.

— Estados Unidos de América : Geometria de alabes y andlisis de
vibracidgn de un egquipo rotatorio.

~Panama& : Realizacion de pruebas a fluidos térmicos.

— Haiti : Evaluacion potencial edlico.
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TABLA 11

JECNOLOGIAS LICENCIADAS POR EL. I1IE EN MEXICD

- Magquinaria, materia prima, procedimientc de manufactura vy
disero de aisladores sinteticos.

- Tecnoleogia para la fabricacion de ferritas & imanes permanentes
oe alta permeabilidad.

-~ Terminales remotas.

- Modulps electronicos para la adquisicidn y control de datos
SAC.

-~ Simuladores para entrenamiento de operadores de centrales vy
procesos complejos.

- Controlador de secuencia MICROCOSEX.
~ Relevador de sobrecorriente.

- Restaurador de redes de distvribucidn
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ABLA 111

EMPRESAS “SPIN-OFF"DEL 1I1E YA FORMADAS

NOMBRE DE LA EMPRESA

SINTEC ELECTRONICA S.A. DE C.V.

SIDETEC

DOCUMENTA A.C.

DEPTAC A.C.

IPRODET S. C.

SIMEX

ICH
( INGENIERIA EN COMPUTACION
PARA EL SER HUMANO)

TECPRO

APSYSE

{ANALISIS PROBABILISTICO
DE SEGURIDAD ¥ SISTEMAS
EXPERTOS)

CAPACITACION Y/EN DIBUJOD
ASISTIDO POR COMPUTADORA

- 16-¢ -

GIRO

Manufactura de equipo elec—
tréonico industrial
Simuladores vy tableros
electrdnicos

Proporcionar servicios para
adgquirir, catalogar, clasi-
ficar, difundir, elaborar y
promover material bibliogra_
fico nacional y extraniero,
cientifico, tecnoldgico Y
educativo,asi como asesoria
en el disero, oOrganizacion
y adminpistracion de infor-
macion y/o Bibliotecas.

Capacitacidgn y actualizacion
profesional en temas cienti-—
ficos y tecnolédgicos avanza-
dos o especializados.

Ingenieria, desarrcllo y op-
timizacidn de procesos/pro-
vectos, consultoria.

Integracicén de sistemas.

Desarrollo de Software
(Software comparativo)

Desarrollo e integracidn de
sistemas para control de pro_
cesos industriales.

Andlisis
seguridad b4
expertos.

probabilistico de
sistemas

Capacitacion, elaboracion vy
graficacidn de planos.



EMPRESAS

FLUYCOM S5.A.

(FLUIDOS ¥ COMBUSTION)
CONSULTORA EN SISTEMAS DE
INFORMACION Y S.A. DE C.V.
EMPRESA NO DEFINIDA
POTENCIA ELECTRONICA

EMPRESA NO DEFINIDA

EMPRESA NO DEFINIDA

EMPRESA NO DEFINIDA

INGENIERIA INTERNACIONAL
E INFORMATICA

TEKNIART
(TENTATIVO)

INCUBADORA DE EMPRESAS
MOREL DS

TABLA 1V

- 16-d -

"SPIN-OFF"DEL IIE EN FORMACION

Manufactura y servicios en

combustidn.
Disero e implantacion de
sistemas de informacidn.

Servicios de telecomunicacion
Integracion de sistemas para

la adquisicidn de datos,
traol y ahorro de energia.

Fabricacidén de equipos de
electronica de patencia
(equipos electrénicaos de a-

plicaciones industriales).

Servicios de apoyo de mante-
nimiento industrial.

Inspeccidén de centrales nu-—

cleoc y termoelétricas.

Desarrollo de Software para

ingenieria eléctrica y com-
putacion.
Desarrollo y aplicecion de

Software para ingenieria vy
la educacidn.

Promocionar y dar
des para la creacion y
desarrollo de empresas de
base tecnoldgica.

facilida_

con_



fundamental, pues a través de la ONUDI se han recibido casi 2
millones.de db6lares en apoyo y asistencia a proyectos de gran
envergadura, relacionados con un laboratorio de pruebas para la
industria eléctrica, y fabricacién nacional de maquinaria
rotatoria. .Ai presente, el IIE mantiene actividades de

' colaboracién bilateral con 99 instituciones en 33 paises.

CENTRO PARA I.A
INNOVACITON TECNOILOGICA

El CIT fué creado al interior de la UNAM en 1983. Adscrito a
la Coordinacién de la Investigacién Cientifica, tuvo inicialmente
una categoria mas administrativa que académica, bajo la forma de
una Direccioén General de Desarrollo Tecnolégico. Su primer
director, que duraria en ese cargo por 6 ahos, habia sido hésta
ese entonces un Director Adjunto del CONACYT, y se le encomendd
la ﬁisién de configurar una politica de vinculacién con el sector
productivo para la UNAM, que es la mayor universidad del pais,
.'agrupando a mas del 30% de 1la capacidad de investigacién
nacional.

La creacién del CIT conté con el apoyo decidido del Rector y
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del Coordinador de aquella época, asi como de las sucesivas
autoridades universitarias, que incluyeron otros dos Rectores y
tres Coordinadores. Este es un hecho que no puede pasarse por
alto. Esas autoridades, que provenian béasicamente del sector
"cientifico™ mas que "tecnolbdgico", habian sido fuertemente
influidas por 1la situacién de crisis nacional y por 1la
informacién proveniente de otros paises industrializados, en
donde la politica de vinculacién de 1las universidades con 1la
industria estaba siendo reformulada radicalmente, dejando de ser
vista como algo negativo y distorsionador de 1la vida académica.
El CIT gozé, en ese sentido, de un cierto status de privilegio
que fué _fundamental para vencer tanto la resistencia de 1la
burocracia universitaria, como la reticencia de algunos sectores
académicos que veian la aparicién del CIT como una amenaza a los
valores académicos de la UNAM.

El otro elemento contextual importante estd dadc por el
hecho de que la UNAM, una universidad con 150.000 alumnos de pre-
grado y mas de 50 dependencias donde se realiza investigacién, a
pesar de ser muy heterogénea, cuenta con un namero significativo
de unidades donde se realiza investigacién de calidad inter-
nacional. Aunque parezca tautolégico decirlo, .... para que haya
vinculacién de la investigaciéh con la industria tiene gue haber,
en primer lugar, una buena capacidad de investigacién, y este
requisito indispensable se daba al interior de la universidad.

Es interesante mencionar c¢ue, a los tres meses de creada

esta entidad, se realizé un ejercicio colectivo de planeacién
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estratégica, en el cual las primeras cuatro prioridades de corto
plazo que se identificaron fueron: |
1)} Elaborar un Reglamento de Ingresos Extraordinarios, que
normara y regulara tanto la administracién financiera de los
proyectos contratados, como la distribucién del dinero entre

la Universidad, los departamentos y los investigadores.

2) Vender los proyectos tecnclégicos ya existentes en la
UNAM. :

3) Desarrollar un Programa de Entrenamiento en gestién
tecnolé6gica al interior y exterior de la UNAM.

4) Instrumentar el Fideicomiso SOMEX~UNAM, que era un fondo

de dinero para desarrollo tecnolégico que se habia creado
hacian cuatro afios y que estaba inmobilizado.

Las primeras cuatro prioridades de largo plazo eran:

1) Vender los proyectos tecnolégicos de la UNAM.

2) Realizar investigaciéh sobre politica y gestién
tecnolégica.

3) Desarrollar el Programa de Entrenamiento arriba
mencionado.

4)  Organizar grandes proyectos interinstitucionales de

desarrollo tecnolégico.

Visto en retrospectiva, esta planeacién se cumplié en forma
bastante precisa. El Reglamento de Ingresos Extraordinarios tomé
mas de tres afios en aprobarse, principalmenté por las discusiones.
entre séctores de la administracién central de la universidad y
sectores académicos (con los gue el CIT concordaba) en torno al
control y ejercicio de 1los fondos resultantes de proyectos
contratados. Finalmente, se aprobd un esquené.baétante descen-

tralizado para el manejo de los fondos, que le da a los inves-
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tigadores beneficios importantes, tanto por la ejecucién de los
proyectos, como por las regalias.que pudieran generarse.

El primer contrato de vinculacién con la industria demord
més de un ano en concretarse, pefo hoy dia ya se han firmado mas
de 170. El Programa de Entrenamiento, cufo objetivo era comenzar
a difundir una cultura de la innovacién al interior de la UNAM y
enﬁre los empresarios, se inicié ese mismo afio, y hoy vya ha
impartido decenas de cursos, incluso a estudiantes de otros
paises de América Latina. Obstaculos burocraticos demoraron mas
de dos afnos el despegue del Fideicomiso SOMEX-UNAM, pefo al
final se convirtié en un instrumento 4gil y eficaz de
financiamiento ~tipo capital de riesgo- para proyectos de
investigacién de la UNAM en que participa la industria. Las
primeras regalias derivadas del éxito de proyectos ya han
comenzado a fluir de vuelta al Fideicomiso.

A mAs largo plazo, se inicid un programa de investigacién

‘académica sobre politica y gestién tecnolégica, que vya ha

producido varios libros y publicaciones internacionales. El utnico
aspecto de entre los mas prioritarios del plan que no ha podido
despegar ha sido 1la instrumentacién de grandes proyectos
interinstitucionales de desarrollo tecnolégico. En retrospectiva,
la explicacién estaria dada por 1a3.dificultad para hacer
interaccionar positivamente los grandes institutos y facultades
de 1a.universidad'en torno a proyectos multidisciplinarios, y a
la dificultad intfinseca gque tiene el desarrollar proyectos bajo

negociaciones miltiples y simultaneas.
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A inicios de 1985 esta Direccién General de Desarrolio
Tecnolégico fué transformada en el Centro para la Innovacién
Tecnolégica, tanto para darle mayor estabilidad e importancia
dentro de la estructura universitaria, como para reforzar sus
aspectos mas académicos en tornoc a la investigacién sobre
politica y ¢gestidén tecnolégica. Hoy dia, el CIT cuenta con un
edificio donado por la empresa constructora mexicana ICA, que
alberga a 35 técnicos e investigadores. De este total, aproxima-
damente un 50% del esfuerzo se dedica a vinculacién con la
industria, y el remanente a labores de docehcia, investigacién y

consultoria sobre politica y gestién tecnolégica.

El CIT ha actuado basicamente con una filosoffa de servicio
a usuarios, que son tanto los investigadores de la Universidad
como los empresarios. No hay ninguna reglamentacién que obligue a
estos a recurrir al CIT para realizar la vinculacién. Esto soélo
se hace cuando los usuarios sienten gue el CIT les puede ser de
utilidad. El éxito de esta politica se comprueba por el hecho de
que su personal esti permanentemente sobrecargado de actividad, y
por el hecho de gue la UNAM pasé en 6 afios de una virtual
desvinculacién a una situacién en gue la vinculacién es algo

rutinario y aceptado como parte de la vida normal de la
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institucién, con mecanismos administrativos y contractuales
expeditos. Esto ha influido significativamente en otras
universidades del pais y de América Latina.

La Tabla I muestra las actividades especificas que se des-
arrollan en el CIT para cumplir con la misién de vinculacién. Las
mas frecuentes son: redactar Yy negociar contratos, 1la
localizacién de investigadores o empresas para realizar 1la
vinculacién, apoyo a los investigadores para orientar al proyecto
hacia las necesidades del cliente, la basqueda de informacidn
técnica y de mercado (el CIT es un cliente asiduo de INFOTEC),
el desarrollo de estrategias de patentamiento nacional e
internacional. Sin embargo, el seguimiento de proyectos después
de contratados consume el 50% del tiempo disponible. Una cosa es
firmar un cohtrato, y otra muy distinta es 1lograr gque estos
contratos se lleven a feliz término, puesto que invariablemente
surgen desviaciones del plan inicial, cambios en el entorno del
proyecto o conflictos diversos que obligan a una participacién
activa del CIT.

Un andlisis de proyectos realizado recientemente permitié
identificar' elementos que normalmente dificultan la labor de

vinculacién. [os méAs frecuentes fueron:

— Problemas financieros o de dificultad de accesc a crédito
en la empresa, cuestién gque a raiz de la crisis se ha hecho
cada vez mas frecuente.

- Trabajo de gestién por parte' del CIT insuficiente o
erréneo.
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- Conflicto entre el investigador y el.enpresaribﬂ

- Empresario poco inclinado a asumir riesgos.

Entre los factores que normalmente favorecen.1a-vinculaci§h,
los que aparecieron més frecuentemente fﬁeron:

- Trabay: de gestlén por parte del CIT produjo un cambio-

significativo.

- Demanda clara en el mercado para el produéto.

- Un investigador particularmente bien calificado..

- Un investigador particularmente motivado hacia 1la
vinculacién.

Las listas anteriores, combinadas‘cbn la Tabla 1, permiten
formarse una idea bastante cléra de las dificultades que enfrenta
el trabajo del gerente de proyectos, asi como 1ias caracteris—_
ticas personales que éste debe poseer.. De hecho, tal vez 1la
contribucién_més significativa del CIT para cambiar la atmésfera
de vinculacién ha sido precisamente la de disefar el concepto de
"gerente de proyecto de vinculacién". Desde su creacién el CIT
adopté una estructura por proyectos, similar é la de una firma de .
ingenieria. Esto motiva al gerente de un proyecto a asumi: 1a
total responsabilidad por el éxito del miswo - entendido éste
como la implantacién del producteo en el meréado - recibién&o el
apoyo de ‘unidades espec1a112adas tales como propledad lndustrlal,
estudios de factlbllldad, 1nfornac;6n técnica,-o pronoclon. Hoy,
el CIT cuenta con 7 gerentes de proyecto, y otros 5 traba;an en

forma descentralizada en diferentes institutos de la.uniﬁersidad*
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Se han firmado mas de 170 contratos, de los que la Tabla.II
muestra algunos de los mas significativos. 12.'procesos o
productos ya estadn en el mercado, o en las etapas finales de
puesta en marcha; 15 han sido estudios técnicos completadbs a
s&tisfaccién del cliente; 11 han sido claros fracasos, originados
en problemas financieros, de mercado, técnicos o gerenciales, y
el remanente son casos en pleno desarrollo.

Como puede verse, los aspectos gerenciales  han jugado un
papei clave, y la experiencia ha demostrado que el gerente de
proyectos debe tener un perfil profesional y psicolégico

particular:

- Sin ser un especialista, debe ser capaz de mantener un
didlogo sobre 1los aspectos técnicos, financieros y de
mercado del proyecto, y deseablemente debe tener
entrenamiento en ingenieria, aungue esté manejando proyectos
agricolas o de otra indole.

- Debe ser altamente competente para las relaciones inter-
personales, para asi poder orientar el trabajo de otros,
integrar equipos, inducir sin presionar a los investigadores
-generalmente reacios a aceptar "intromisiones”" y en
definitiva, poner el escenario para que 1los diferentes
actores del proceso innovativo jueguen un papel.

- De acuerdo a perfiles psicoldgicos hechos a los gerentes
exitosos del CIT, éstos deben poseer algunos rasgos
fundamentales: un enfoque organizado para la resolucién de
problemas; buena cooperacidén con sus superiores y sus pares;
buen manejo de personal; y una actitud orientada al logro,
lo cual significa hacer todo lo que sea necesario para
lograr el éxito del proyecto, como por ejemplo traducir
lenguajes que a veces son incompatibles, estar dispuesto a
realizar trabajo tedioso o repetitivo, y recordarle a todo
el mundo que debe cumplir con los compromisos establecidos.
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En términos del mercadeo de sus servicios, la experiencia
inicial demostré lé poca utilidad de establecer bases de datos
de "oferta y demanda" de tecnologia, con listas extensas de
proyectos e industrias. El esfuerzo no compensé los escasos
resultados, debidoc a gque estas listas no permiten distinguir
entre los buenos y los malos investigadores, © entre empresas
progresistas o retardatarias, ademids de que estas listas suelen
quedar obsoletas el mismo dia que terminaron de elaborarse. La
estrategia seleccionada, que dié buenos resultados, fué la de
establecer, en forma 1lenta pero segura, una extensa red de
contactos personales ‘dentro y fuera de la universidad,
organizando c¢ursos Y seminarios para las empresas, Yy
estableciende una comunicacién personal con la mayor cantidad
posible de gerentes de empresas. Se optd especificamente por no
seguir técnicas convencionales de mercadeo, por considerarlas

poco compatibles con la imadgen de una entidad académica.

INNOVACION ORGANIZACIONAL

La vinculacién de la universidad con la industria pareciera
sequir un patrén de desarrollo regular: comienza con servicios
menores y rutinarios, tales como analisis de laboratorio o
estudios pequefos. Luego, evoluciona hacia contratos importantes
de investigacién y desarrollo; y finalmente, entra en la etapa

de la innovacién organizacional, en la cudl se establece una

25



‘nueva institucionalidad y se inventan nuevas formas de
vinculacién. Asi, los desaffios del gerenciamiento de proyectos se
convierten en desafios de gerenciamiento organizacional, en que
el adecuado disefio y operacién de nuevos mecanismos e
instituciones como las gque se describen mas adelante se
convierten en la clave del éxito.

En este Ambito, el CIT participé de manera importante en la
creacién de un centro de investigacién, gestidén y servicios
(CETE1) especializado en electrénica e informatica, que esta
fisica, 1legal y financieramente en 1la frontera entre 1la
universidad y la industria. Apenas transcurrieron 18 meses, el
CETEI adquirié autosuficiencia financiera, ha creado una empresa
spin-off, y tiene dos m&s en etapa de estudio. Sin embargo, la
tendencia reciente, motivada por la presi6n de autofinanciamiento
y la crisis de la industria electrénica mexicana, han llevado al
CETEI en la direccién de convertirse en una firma consultora, lo
cual en cierto modo desvirtda su misién original de vincular 1la
universidad con la industria en este terreno.

Del mismo modo, la UNAM a través del CIT, en conjunto con
el IIE, el gobierno estatal, Nacional Financiera, y la asociacion
empresarial de la regién, est& en las ultimas etapas del estudio
de factibilidad para crear un parque tecnolédgico en el Estado de
Morelos. Actualmente se estan desarrollando diversos estudios de
base para afinar el disefio del pargue.

Otro mecanismo institucional novedoso se relaciona con lo

que, en ultima instancia, es uno de los mejores mecanismos de
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vinculacién:  los acuerdos de largo plazo. Las universidades no
son particulﬁrmente apﬁ&s‘ﬁara'éi trabajo de corto plazo, pues
les falta 1a_estructﬁra necesaria y las actitudes para lograrlo.:
En paises industrializados_ hay un buen nuimero de ejemplos
exitosos de contratos de largo plazo: Exxon con MIT, Harvard con
Monsanto, etc¢. El1 CIT ha logrado hasta el momentoc dos de esos
contratos, uno con una empresa estatal grande, el otro con la
mayor compafiia privada en el Area de conductores para
electricidad y telecomunicaciones. En este ultimo caso; después
de tan s6lo nueve meses de trabajo, se han iniciado 41
actividades concretas, gque van desde becas de postgrado a
proyectos de investigacién béasica y aplicada en las Areas de
materiales, quimica, electrénica y gestidén tecnolégica, que seran
financiados por esta empresa. Esta forma de cooperacién es
claramente de las mejores, pero requiere de ingredientes
desgraciadamente escasos todavia en América Latina: universidades
con capacidad de investigacién e interés por la vinculaciéh, Yy
empresas cOn una comprensibn clara de la importancia estratégica

de la investigacién para su supervivencia de largo plazo.

_ o

Practicamente desde su nacimiento, el CIT conté con un
importante apoyo internaciocnal, por medio de un proyecto del PNUD

ejecutado por la ONUDI. A través de este proyecto el CIT recibio
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expgrtos internacionales de corto vy largo plézo que le.
permitieron reforzar en forma importante su Programa de
Entrenamiento y, en general, todo su substrato conceptual.
Adicionalmente, por medio de este proyecto recibié apoyo para 1la
contratacién de personal nacional y de infraestructura de
computacién, representando esta contribucién internacional cerca
de un 25% del presupuesto. Otro 25% se obtiene de contratos de
capacitacién y consultoria, y el remanente proviene del
presupuesto universitario.

Si bien este proyecto internacional fué el mas significa-
tivo, por cuanto contribuyé al "lanzamiento inicial" del CIT,
hubo posteriormente otros apoyos importantes,.expresados en forma
de contratos para el desarrollo de actividades especificas, por
parte de OEA, IDRC, OPS, y oficinas del PNUD en otros paises de
la regién.

Cabe también mencionar que el CIT fué durante dos afos sede
de la Asociacién Latinoamericana de Gestidn Tecnolégica (ALTEC),
organizacién que agrupa a mAs de 150 miembros individuales
interesadoé en esta materia. Hoy, la sede se encuentra en PACTo
de la Universidad de San Paulo, que constituye el centro mas
antiquo y de mayor tradicién en materia de docencia, investi~
gacién y consultoria en gestién tecnolégica.en América Latina, y
con guien el CIT mantiene lazos estrechos y frecuentes de
colaboracién.

Mas recientemente, el proceso de cooperacién internacional

se ha invertido, en el sentido de que el CIT ha comenzado a
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IABLA 1

Servicios provistos por el CIT desde 1983 a 1988.

SERVICIO 1983-84 |1983-8B
Redaccidn y negociacion de contratos 3 190
Localizacidn de clientes industriales
y/0 investigadores. o7 115
Orientacitn al proyecto a3 63
Buscar informacion técnica o de mercado b 63
Fatentamiento 32 649
Seguimiento del proyvecto despues del
contrato. : 33 44
Gestitn financiera del proyecto
con fondos gubernamentales 16 24
Consultoria en gestidn tecnologicea. 4 16
Buscar expertos fuera de la
universidad. 4 12
Estudios de factibilidad 4] 1218
Numero de proyectos 1246 250
Fromedio de acciones por provecto 2.4 2.9

1:bnidad de estudios de factibiiidad creada en 1957
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TABL

proyectos del CI
substitucion de i

Frincipales
exportacidn o

A

il

T que han tenido
mportaciones.

un

FROYECTO

EMPRESA

—Alimento para ganado
"BIOFERMEL"

-Aleacion ZINALCD

~Prototipo de maguina
mosaicos venecianos

~8olubilizacidn de leche

para

—-Protesis mamarias externas

-Desarrollo de un sistema de
tratamiento de aguas de de~-
secho por biodiscos

~Bustitute de leche peletizado

—Fiano electrénico para cuenta
diferencial.

-Evaluacion de alternativas
tecnoldgicas para la produc-
cidn de estreptomicina

~Cancelacidn de timbres
postales

-Sistemas remotos de adquisi-—
sion de datos de bombeo de
agua

~Evaluacidn de alternativas
tecnoldgicas para la purifi-
cacién de cera de candelilla

-Analisis de fallas en cinchos
metilicos.

—Andlisis de corrcs;bn en ca-
bles oceanicos.

—Caracterizacion de lubrican-
tes de estirado electrico

-Tres, una de las cuales en
Honduras.

~Grupo FALMEX

~MOSARICOS VENECIANOS DE MEXICO,
5.A.

~-PRODUCTOS LACTEDS DESHIDRA—
TADOS ,5.A.

-GRUFPO RECUFERACION TOTAL, A.C.

_ICO,S-A"DE CnVu
-KEMFUDS, S.A.

-DYSVA,S.A.

—~INGENIERIA INDUSTRIAL, S.A.
-DIRECCION GENERAL DE CORREDS
-PUNTD FLOTANTE,S.A.
~FIDEICOMISO PARA LA EXFLOTA-
CION DE LA HIERBA DE CANDE-
LILLA.

-CONDUTEL, S.A. DE C.V.
~-CONDUTEL., S.A. DE C.V.

~NACIONAL DE CONDUCTORES, S.A.
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impartir cursos, seminarios y asesorias a diversos paises vy
organismos inernacionales, asi como a recibir visitantes vy

estudiantes latinoamericanos con gran frecuencia.

CONCLUSITONES

La conclusién fundamental que se puede extraer de este
estudio es que la creacién, en América Latina, de instituciones
de servicios e investigacién tecnolégica con un impacto
importante en el sector productivb, el comercio exterior, 1la
formacion de recursos humanos y la vinculacién internacional es
perfectamente posible. El1 contexto mexicano no difiere substan-
cialmente del de otros paises de la regién y de hecho, hay otras
instituciones como 1la Fundacién Chile, el INTA en Argentina,
parques tecnolégicos e institutos gubernamentales en Brasil, y
diversas empresas privadas de la regién que asi lo comprueban. En
este sentido, es entonces importante enfrentar la "profesia
autocumplida de imposibilidad®™, y transformarla en una "profesia
de viabilidad", analizando los ingredientes que han contribuido
al éxito en estos ejemplos gque comienzan a emerger.

Un primer elemento se refiere a la evolucién institucional.
En los tres casos analizados, las instituciones partieron siendo

una organizacién diferente, gue debié recibir posteriormente un
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ajuste legal o administrativo que 1le proporcionara mayor
independencia o fortaleza. Cabe hacer notar también que las trés
instituciones gozaron del apoyo o© "padrinazgo" de personas o
instituciones (CONACYT, CFE, el Rector de la UNAM) que las
protegieron en las fases incipientes de su desarrcllo.

En estos términos, también es necesario comprender que 1la
consolidacién de estas instituciones toma varios afios, y que a lo
largo de su vida experimentan cambios importantes. En estos tres
casos, en forma coincidente con las tendencias socioeconbémicas
generales, ha habido una tendencia reiterada a lé "privatizaciéon®
de su accién. El caso extremo es INFOTEC, gque esta buscando
privatizarse como tal, pero tanto el CIT comoc el IIE han generado
una "institucionalidad periférica™ de empresas privadas o centros
co~administrados con 1la industria. La experimentacién e
innovacién organizacional en este terreno 3juegan, sin duda, un
rol clave en el adecuado desarrollo de 1los mecanismos de
vinculacién entre la investigaciétn y el sector productivo.

El otro elemento gue destaca en términos de 1la
institucionalidad, es la "derrama" en forma de migracién de
recursos humanos. En el caso mexicano, a partir de un "brote
infeccioso positivo® que fue el CONACYT, se formé un grupo de
gentes gque tuvieron un impacto en el INFOTEC, IIE, UNAM,
Laboratorios Nacionales de Fomento Industrial, y diversas
empresas privadas. Estos impactos, de muy dificil medicién y
cuantificacién, deben moderar nuestras visiones negativas en

cuantc a la escasa relacién beneficio/costo que se le ha asignado
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a muchas instituciones latinoamericanas de fomento.

El otro elemento critiéo.eh nuestre andlisis es el papel
fundamental gue juegan determinadas personas con talento
geréncial y capacidad de liderazgo, gue permanecieron en sus
funciones de direccién de la institucién por un largo tiempo. La
moraleja, en este caso, es que al disefiar nuevas instituciones
relacionadas con el proéeso innovador, se debe poner menor
énfasis en el disefio funcional u organizacional de las mismas, y
mayor énfasis en la adecuada seleccién de las personas qde van a
dirigirlas. Un ejemple muy cristalino es el del Instituto
Mexicano de Investigaciones Metalmecanicas. Este Instituto estaba
languideciendo desde hacian ya casi diez afios, y se le daba por
caso perdido. Al cambiar su director (por cierto gque el nuevo
también es "égresado" del CONACYT) hacen dos ancs, 1la
institucién sufrié una transformaciédn radical, y alcanzé 1la
autosuficiencia financiera en un tiempo record.

Finalmenté, es conveniente hacer notar que en dos de los
tres casos la -cooperacién' internacional fué importante en el
nacimiento de las instituciones, y en los tres casos 1la
cooperacién 7jugdé un papel importante en su desarrollo. En
particular, llama la atencién gque el PNUD, a travées de ONUDI,
haya jugado un papel significativo en todos. Mas recientemente,
el proceso de cooperacién ha comenzado a revertirse, y las tres
instituciones han prestado capacitacién y asistencia técnica a

otros paises y organizaciones internacionales.
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