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Introduccién

La aplicacién de tecnologias a la valorizacion
de subproductos de las cadenas de valor
regionales y nacionales establece un
escenario propicio para desarrollar conceptos
ya probados y consolidados adaptandolos a
las condiciones locales [1-2]. Por su parte, esa
adaptacion territorial es un proceso en si
mismo ya que requiere transitar el camino que
va desde la investigacion (1) a la innovacion (i).
Ese recorrido tiene sus propias ldgicas,
principios  generales, metodologias vy
herramientas para disminuir el riesgo
inherente a la innovacion y, en consecuencia,
aumentar las probabilidades de éxito en el
desafio de la materializaciéon de un concepto
determinado: “la idea” (Figura 1).
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Figura 1. El recorrido del “laboratorio” al “mercado”
representa el camino de la investigacion (1) a la
innovacion (i) (UE Studio, 2022).

El proceso de cambio tecnolégico, factor
critico en el desarrollo sustentable de las
sociedades y esencial para las empresas y el
mercado, tiene caracteristicas sistémicas que
exigen el andlisis de las multiples variables
que lo componen y el logro de los equilibrios
posibles [3-4]. En este sentido, se plantea la
importancia de pasar de un enfoque centrado
en el aumento del nimero de resultados de las

investigaciones (ciencia basica, “I") a uno
centrado en el numero de innovaciones (“").
Esto implica, por una parte, el analisis de los
sistemas de innovacion y la forma de
potenciarlos, para lo cual es importante
entender su estructura y funcionamiento. En la
figura 2 se presenta la estructura del proceso
de innovacion como un conjunto de
actividades que tienen relacién entre si y que
interactian para transformar elementos de
entrada en elementos de salida [5].
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Figura 2. Estructura de la norma IRAM/ISO
56001:2021 (Parysow, 2022).

Por otra parte, el area del conocimiento de la
Gestion de Proyectos (Project Management,
PM) sistematiza las buenas practicas de
direccion, administracion y gestion de
proyectos a nivel mundial [6-7]. El enfoque de
esta especialidad permite a los lideres de
proyectos trabajar de manera sinérgica con
los referentes de las carteras de innovacion
para cerrar la costosa e ineficiente brecha
entre el disefio de la estrategia y su ejecucion.
Esto permite que las organizaciones logren
gestionar adecuadamente las amenazas y
aprovechen las oportunidades que se generan
durante la ejecucion de sus planes
estratégicos [8].

En este trabajo se presentan los resultados
obtenidos de la aplicacion de las directrices
establecidas en la gestién de la innovacion y
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de la gestién de proyectos al caso de estudio
“Biorrefineria de Alperujo”, una solucion
tecnoldgica a la valorizacién integral del
alperujo, principal subproducto de Ila
extraccion del aceite de oliva virgen (AOV).
Siendo la olivicultura una cadena de valor
agroindustrial regional de relevancia, se
pretende promover la implementacién efectiva
de las innovaciones que surgen de las
investigaciones en curso.

Materiales y Métodos

Alianza estratégica entre Instituciones

Inicialmente se fortaleci6 la alianza
estratégica iniciada en esta tematica en el afio
2016 entre instituciones nacionales del
Sistema Nacional de Innovacién (SNI)
dedicadas al desarrollo tecnolégico de la
producciéon agricola-ganadera, el Instituto
Nacional de Tecnologia Agropecuaria (INTA),
y al del sector industrial, el Instituto Nacional
de Tecnologia Industrial (INTI), por medio de
un Convenio de Colaboracion Técnica [9].

Asistenciatecnolégica a usuarios y a otras
partes interesadas

Se generaron las vinculaciones requeridas
entre las instituciones mencionadas y el sector
privado. En esta instancia se trabajé sobre la
oferta tecnoldgica “Estudio de Factibilidad y
Viabilidad del Proyecto Biorrefineria de
Alperujo” presentada a un usuario del sector
metalmecanico santafesino asociado a una
empresa olivicola riojana.

Conformacion del equipo técnico

Se conformé un equipo multidisciplinario con
integrantes del INTA-Estacion Experimental
Agropecuaria (EEA) San Juan, al INTA-
INCUVA-EEA Rafaela y al INTI, Direccion
Técnica Vinculacion/Subgerencia de
Comercializaciéon y Ventas de la Direccion de
Comercializacién y Ventas (DTV/SOCyV/DPyC).

Fortalecimiento del equipo técnico

Durante la ejecucion de cada una de las fases
del proyecto, columnas de la figura 4, se
introdujeron de manera préactica los conceptos
vinculados a gestién que eran requeridos.
Ademas, se efectivizo la certificacion de un

miembro del equipo en Competencias
Profesionales para la Direccion de Proyectos,
Nivel D, por parte de la International Project
Management Association (IPMA).

Gestién del proyecto

Desde las competencias practicas se
establecieron inicialmente los requisitos
técnicos (alcance), temporales (cronograma)
y de presupuesto (costos) segun el concepto
de la triple restriccion (Figura 3), actualmente
en revisién. Siendo este proyecto de escala
reducida, se aplicaron elementos criticos de
los diferentes procesos incluidos en la matriz
de Areas del Conocimiento y de Grupos de
Procesos del ciclo de vida del proyecto (Figura
4).
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Figura 3. La teoria de la triple restriccion, o
“Triangulo de Hierro”, en la gestion de proyectos.
(Smartsheet Inc. ©, 2022).

También se aplicaron conceptos de gestion de
reuniones [10], gestibn del tiempo, de
Objectives & Key Results (OKR) [11] y de
metodologia agil [12-13].

Desde las competencias personales se
trabajé sobre comunicacién interpersonal,
liderazgo, participacion y trabajo en equipo,
gestién de conflictos e intereses, creatividad,
negociacién y orientacién a resultados.
Desde las competencias de perspectiva o
de contexto se aplicaron conceptos de
estrategia, gobernanza-estructuras-procesos
de las organizaciones  participantes,
cumplimiento de regulaciones, relaciones de
poder e interés entre las partes, cultura y
valores.
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Figura 4. Correspondencia entre Grupos de
Procesos y Areas de Conocimiento de la Direccién
de Proyectos [9].

Por ultimo, se aplicaron conceptos de gestion
de la innovacibn de manera practica
realizando inducciones breves y concisas
aplicadas a cada etapa del estudio
mencionado. Se destaca que en este proyecto
se utiliz6 por primera vez una herramienta de
inteligencia artificial generativa (1A).

Resultados y Discusion

Alianza estratégica entre Instituciones
Dada la importancia de promover y fortalecer
la sinergia de la red compuesta por los actores
del SNI se redacté un Convenio Especifico
(CE) entre el INTA y el INTI cuyo objeto es
colaborar en soluciones tecnoldgicas e
innovaciones (D+i) aplicadas a la valorizacion
de subproductos derivados de la agricultura y
la agroindustria con enfoque en la Economia
del Conocimiento (EdeC), en las provincias de
San Juan.y Mendoza. Este Convenio se
encuentra actualmente en la fase final de
gestion de firma de las autoridades
representantes de cada una de ellas.

Asistenciatecnolégica a usuarios y a otras
partes interesadas

Se construyd una propuesta tecnoldgica
acorde a las necesidades del usuario con
enfoque en una solucién integral para el sector
olivicola nacional y, a la vez, adaptable a
casos particulares que fue ejecutada a través
del Convenio de Asistencia Tecnologica
(CAT) N° 29650.

Conformacion del equipo técnico
La conformaciéon del equipo asignado a este
proyecto se presenta en la Tabla 1.

Tabla 1: Conformacién del equipo de profesionales
de las instituciones participantes.

AREA DE ESPECIALIDAD FORMACION INSTITUCION

i6n y Desarrollo * Dr. en Bioguimi INTA-EEA San Juan

Desarrollo e Innovacién

Lic. en Qca. Esp. Ing. Ambiental. Esp.  INTI-DTV/SOCyV/
Gestion y Vinc. Tecnoldgica. Certif.  DPyC
Competencias. Prof. en Dir. de

Proyectos, ND. IPMA

Produccién Cartografica ® Lic. en Geografia INTA-EEA San Juan

Evaluacién Econémica- Ing. Quimico Consultor externo
Financiera INTA-INCUVA-EEA
Rafaela

Fortalecimiento del equipo técnico

Los conceptos vinculados a gestién de
proyectos que eran requeridos, tales como la
definicién de los requisitos técnicos y de sus
exclusiones, el cronograma, el presupuesto, la
calidad esperada, los roles de los miembros
del equipo y las responsabilidades de las
areas involucradas, la gestion de las
comunicaciones, la gestién de los riesgos y
oportunidades y la gestion de la integracion
del proyecto (gestion del conocimiento,
gestion de los cambios, entre otros), fueron
aplicados de manera practica durante la
ejecucion del proyecto. Simultaneamente, un
miembro del equipo fue formado y certificado
a nivel internacional en Competencias
Profesionales para la Direccién de Proyectos
Nivel D por el IPMA. Esta certificacion es la
primera en su tipo otorgada por ese organismo
a un profesional de las instituciones de
referencia, generando asi un antecedente en
la profesionalizacibn en la gestion de
proyectos. En la figura 5 se presenta un
esquema del proceso de certificacion
seleccionado. Los conceptos validados en ese
proceso fueron aplicados a este desafio.
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Figura 5. Proceso de certificacion de
Competencias Profesionales para la Direccion de
Proyectos, nivel D, IPMA.

Gestioén del proyecto

Si bien las buenas practicas de gestion de
proyectos son difundidas y promovidas desde
hace décadas por organizaciones
internacionales como la International Project
Management Association (IPMA) y el Project
Management Institute (PMI), su aplicacién en
la gestion, administracién y direccion de
proyectos en el sector publico es aun una
oportunidad que contempla complejos
desafios. Se considera que estas practicas
son esenciales para reducir la brecha entre la
estrategia y la ejecucion de las carteras de
proyectos, aumentando y acelerando los
beneficios previstos.

Dada la oportunidad de aplicar los conceptos
y métodos de gestidén de proyectos en el caso
del “Estudio de prefactibilidad y viabilidad de
la Biorrefineria de Alperujo”, se ejecutd esta
iniciativa en cada fase del proyecto de manera
practica, es decir, desde “el hacer’. A
continuacion, se mencionan algunos
ejemplos.

1- Inicio: en la figura 6 se muestra la
propuesta tecnoldgica presentada al usuario.
En su construccion se trabajaron los requisitos

técnicos, temporales y de calidad con enfoque
en las necesidades y expectativas de esa
empresa en particular, y del sector olivicola
nacional en general (partes interesadas
pertinentes). De esta manera se logrd
desarrollar una soluciéon adaptada al caso
particular del usuario con un enfoque sectorial:
la cuenca olivicola argentina. Esto agrega
valor a la iniciativa ya que es posible adaptarla
a otros casos.

2- Planificacién: en la figura 7 se muestra la
Estructura de Desglose del Trabajo (EDT) que
se derivd de la propuesta tecnolégica. Se
determind la duracién de las actividades y su
secuenciacion (precedencia) ajustandolas al
cronograma acordado con el usuario. Se
identificaron a detalle los recursos requeridos.
También se establecieron los canales de
comunicacién y de flujo de la informacién dado
que el equipo técnico se encontraba
distribuido entre las provincias de San Juan (3
integrantes) y Santa Fe (1 integrante).

3- Ejecucion: las tareas fueron desarrolladas
por cada miembro del equipo segun la
asignacion de responsabilidades (Figura 8).
Durante esta fase se aplicaron conceptos,
métodos y herramientas de gestion de la
innovacion y de gestién de proyectos con el
objetivo de maximizar los beneficios previstos
en el desarrollo de este estudio. A modo de
ejemplo se menciona que:

a) a partir de la metodologia de gestién del
cronograma se coordinaron las actividades y
tareas programadas de manera tal que se
lograran ejecutar tanto los entregables
incluidos en la propuesta como también los
opcionales de la actividad A1, Identificacién de
potenciales proveedores de alperujo (Figura
8, T1.6y T1.7). Estos contenidos se presentan
en el trabajo “Mapas de generacion de
alperujo. Campafias 2022 y 2023. Dpto.
Chilecito, La Rioja y Dpto. Sarmiento, San
Juan” presentado en el IV SRAyA. Por otra
parte, se pusieron en valor y se optimizaron
los aprendizajes logrados en el desarrollo del
primer mapa de alperujo realizado en la
provincia de San Juan sobre la campafia 2016
[14].



PROYECTO DE TRABAJO Y CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

PLAN DE TRABAIO
Titulo: Andlisis teeno-econdmico de factibilidad industrial de la valorizacién del alperujo

La presente propuesta de trabaje esté enfocada en el andlisis técnico econdmico para de un proyecto de
biorrefineria para la valorizacion de alperujo (principal subproducto derivado del proceso de extraccion de aceite de
oliva). A continuacién, se detalla el alcance geografico, los productos a obtener por dicha biorrefineria, la escala y los
escenarios propuestos. Posteriormente se describen las actividades concretas a realizar, los productos a entregar a la

empresa y el cronograma de trabajo

Alcance geogrdfico
principales valles de produceién olivicala en Argentina
{1) Cafada Honda y El Acequién, San Juan.

(2) valle de chilecito, La Rioja.

Productos
(1) Carozo molido
Usa: combustible sélido.
Caracteristicas: humedad <10%, compueste principalmente por lignina, granulometria 2-4 mm, poder calorifico
4000-5000 Keal/kg.
{(2) Alperujo con bajo contenido en carozo y fenoles
Usa: suplemento para alimentacion animal {bovino, avine, caprina)
Caracteristicas: conformado principalmente por celulosa, hemicelulosa y lipidos. Humedad 40-50%, carozo <2%

/b, fenoles totales <1000 mg/L

3) biofendlico rico en Hi iti (HT)
Uso: ingrediente funcional para alimentacin animal (animales de produceién y domésticos)
Caracteristicas: Formato liquido (fenoles totales 50.000 mg/L, HT 20-30.000 mg/L) o sélido en polvo.
Proceso
El proceso se compone de las siguientes operaciones unitarias: Separacion pulpa/hueso, tratamiento térmico,
separacion S/L por centrifugacion, purificacion de fenoles por columnas de adsercion, concentracion y secado

spray

Escala propuesta:

Escala: capacidad de procesamiento de alperujo de 1000 t/afio

Escenarios propuestos
Escenario 1. Empresa elivicola individual que genere alperujo y adopte la tecnalogfa. Dentro de este escenario
se abordardn dos variantes:
E1.1 Almacenamiento de alperujo y aplicacion del proceso una vez finalizada la extraccion de aceite
(Utilizando parte de la infraestructura existente en periodos ociosos)
E1.2 Procesamiento del alperujo en forma paralela al proceso de extraccion de aceite (adquisicion
de linea de produccién completal)

Escenario 2. Desarrollo de empresa “orujera” que reciba alperujo de terceros y adopte la tecnologia

(adauisicién de linea de produccion completa)

Actividades propuestas
Al-identi 6n de potenciales de alperujo. de industrias olivicolas, localizacién y
escala.
A2-identificacion de potenciales usuari inatarios/clientes de la

A3- Sondeo preliminar de dientes nacionales interesados en la incorporacion de los concentrados biofenslicos
en alimentos balanceados.

A4- Analisis de marco regulatorio aplicable a la comercializacién y uso de biofenoles en alimentos balanceados.
A5-Disefio de diagrama de flujo, balances de masa y energia

Ag-Determinacion de equipamiente necesario para aplicacion del proceso.

A7-Identificacién de proveedores de equipos de la industria

AB-CAPEX y OPEX (inversiones en equipos y gastos operativos)

Ag-Entrega de informe y presentacién de resultados
Productos a entregar
Informe de factibilidad técnico-econémica del proceso, canteniendo informacion sobre las actividades A1-A9 en

funcion de los distintos escenarios planteados.

Cronagrama de trabajo

Actividad |

Figura 6. Propuesta tecnolégica presentada al
usuario y a las partes interesadas.
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Figura 7. Estructura de Desglose de Trabajo inicial
(EDT) con asignacion de responsabilidades. * ABs:
alimentos balanceados. CAPEX: Capital
expenditures (determinacion de inversiones).
OPEX: Operating expenditures (gastos operativos).

En esa primera intervencién se realizd el
relevamiento y composicién cartografica de la
provincia de San Juan, mientras que en esta
oportunidad se relevaron dos de los
principales polos olivicolas de la cuenca
nacional en dos campafas consecutivas,
2022y 2023.

b) se logré ejecutar la actividad A3, Sondeo
preliminar de clientes nacionales interesados
en concentrados biofendlicos en ABs (Figura
8, T3.3 y T3.4), que presentaba un desafio
importante desde su planificacion y ejecucion
debido al nivel de desarrollo de la tecnologia
para generar ese producto. El proceso de
obtencion del extracto de biofenoles del olivo
(Biorrefineria) y el producto (extracto de
biofenoles del olivo) deben desarrollarse de
manera simultanea, lo que complejiza su
abordaje. Los resultados de esta actividad se
presentan en el trabajo “Sondeo de Mercado
para el Extracto Biofendlico Proveniente del
Alperujo en Alimentos Balanceados” en el IV
SRAyYA.

c) se integro el concepto de competencias de
perspectiva, también conocido como “andlisis



de contexto” a la ejecucion de la actividad A5,
Disefio de diagrama de flujo, balances de
masa y energia (Figura 8, T5.2). El resultado
de la aplicacion de este concepto se puede
observar en la evolucién del diagrama de flujo
de la Biorrefineria de Alperujo que inicialmente
fue planteado en un solo proceso integrado
(Figura 8).

N\l

Figura 8. concepto inicial del diagrama de flujo de
la Biorrefineria de Alperujo generado a partir de la
investigacion basica y aplicada [2].

Sin embargo, durante el desarrollo de este
estudio se identific6 la necesidad de
desacoplarlo en dos procesos consecutivos
debido a que el sector olivicola nacional aplica
métodos fisicos simples en la extraccion del
AOQV. El planteo final de ambos diagramas de
flujo consecutivos se puede apreciar en
detalle en el trabajo “Estudio de prefactibilidad
de una Biorrefineria de Alperujo para la
cuenca olivicola argentina” presentado en el
IV SRAyYA. Es importante mencionar que esta
estrategia de desacople de los procesos
tendrd mudltiples beneficios en la fase de

adopcion de Biorrefineria por parte del sector,
uno de los cuales es minimizar la barrera de
entrada de esta innovacién por complejidad
tecnoldgica.

Se implementé el uso de la IA como
herramienta de soporte para acelerar la
bisqueda y procesamiento de informacion
requerida por las actividades del proyecto y
para el desarrollo de contenidos de sus
entregables. Se defini6 y consensué la
estructura del Informe Final del “Estudio de
Factibilidad y Viabilidad del proyecto
Biorrefineria de Alperujo” [15]. Se redactd,
verific6 y valid6 su contenido en etapas
sucesivas hasta lograr el producto final
definido en el Convenio de Asistencia
Tecnoldgica (Figura 8, T9.3). El contenido de
este trabajo se presenta en el IV SRAyA como
“Estudio de prefactibilidad de una Biorrefineria
de Alperujo para la cuenca olivicola
argentina”.

4- Monitoreo y Control: se realiz6 de manera
consistente durante toda la ejecucién del
proyecto. A modo de ejemplo se mencionan,
la generacion de alertas tempranas de
desvios del cronograma por demoras en
algunas tareas y actividades, la gestion de
compatibilizacién de intereses entre las areas
comercial y técnica en las propuestas de
aceleracién del cronograma y la reasignacién
de tareas entre los integrantes del equipo para
cumplir los plazos previstos y mantener la
calidad en los entregables parciales y finales.
Cada reporte parcial fue verificado y validado
en equipo, con los miembros directamente
implicados en su construccion.

5- Cierre: se realizé la entrega del informe y la
presentacion oral con espacio de debate entre
las partes interesadas. En ese encuentro se
verificd la conformidad y satisfaccion de las
partes. También se propuso al equipo un
espacio de reflexion de Lecciones
Aprendidas.

Conclusiones

Las alianzas estratégicas entre las
instituciones del SNI generan una sinergia que
potencia y acelera el aprendizaje y el
desarrollo de los equipos. En consecuencia,



se acelera la ejecucion de los planes
estratégicos de innovacion.

Los vinculos entre el sector privado y el sector
publico promueven los procesos requeridos
para transitar el caminode la “lala i”.

El factor cultural de las organizaciones es un
aspecto critico en este camino a recorrer. La
sensibilizacion y formacion de los equipos
sobre conceptos asociados a la gestion de
proyectos y de la cartera de innovacion son
ineludibles para fortalecer la cultura
innovadora de las organizaciones.

La multidisciplinariedad de los equipos de
investigadores y tecnélogos enfocados en la
innovacion permite el abordaje integral de la
problematica desde cada especialidad. Por
otra parte, la mirada generalista del proyecto
logra mantener el enfoque en los objetivos y
en los beneficios previstos con una vision
estratégica.

La definicién de los roles, la comunicacion
efectiva y la participacién colaborativa de
todos los miembros del equipo en un clima
adecuado propicia la maxima expresion de las
habilidades y destrezas de cada integrante y
del equipo como conjunto.

La aplicacion de la 1A permitié acelerar los
procesos vinculados a la ejecucién y gestion
integral de este proyecto.

La integracion de las habilidades blandas (soft
skills) en los equipos de innovacion,
competencias y  destrezas intra e
interpersonales, es de importancia critica para
lograr los beneficios y el impacto previsto ya
que optimizé el desempefio de los equipos.
La gestion de proyectos y de la innovacion
aportan directrices, principios, metodologias y
herramientas que aceleran los procesos que
acercan al mercado los resultados de
investigaciones promisorias y de alto impacto
en el desarrollo de las cadenas productivas.
Se lograron los resultados previstos para el
estudio de prefactibilidad y viabilidad
econdmico-financiero de la Biorrefineria de
Alperujo de manera efectiva, es decir eficaz y
eficientemente, aplicando los conceptos que
aportan las areas del conocimiento asociadas
a la gestion de proyectos y la gestion de la
innovacion.
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