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RESUMEN

E!l presente frabajo se centra en el desarrollo de un Modelo de Gestién de la
Innovacion Tecnolégica destinado a las micro, pequefias y medianas empresas
(MiPyME) textiles regionales, ubicadas en el territorio que abarca el Partido de
General Pueyrredon y su zona de influencia, con el objetivo de promover y contribuir
a la incorporacion y desarrollo sistematico de la innovacion como una actividad
habitual (cultura de la innovacién), como también aportar al logro de un proceso
innovador mas eficaz que permita una mejora de la propia competitividad
empresarial y por ende, del tejido industrial del territorio bajo analisis.

Se comienza con un estudio exhaustivo de los principales conceptos de la
tematica presentada, como son la tecnologia y la innovacién, para luego comprender
mejor el complejo proceso de innovacién tecnoldgica y como éste contribuye a la
creacion de fuentes de ventaja competitivas para la industria. Ademas, se realiza un
analisis de los modelos de gestion de la innovacion mas reconocidos y exitosos a
nivel mundial, para tomarlos como referencia en el desarrolio del modelo propuesto
para el sector de estudio, en el marco de las realidades del territorio. Asimismo, se
presenta una caracterizacion de la industria textil regional para luego proponer un
Modelo de Gestion de la Innovacion Tecnolégica de aplicacion en las MiPYME que lo
integran, en funcidon de sus caracteristicas y potencialidades. Posteriormente, se
realiza un estudio de factibilidad de implementacion del Modelo mediante el analisis
de los datos recopilados a través de encuestas a empresas del sector textil regional.

Finalmente, se llega, entre ofras conclusiones, a que existe una alta
factibilidad de implementacion del Modelo propuesto en las MiPyME del sector
estudiado y que cada una debe adecuarlo a sus necesidades y objetivos para
desarrollar su capacidad de gestién de la tecnologia, debiendo fomentar una cultura
de aprendizaje permanente. El éxito del mismo depende en particular de la
comprension por parte de las empresas de las ventajas competitivas que genera la
gestion de la innovacion tecnologica. Asimismo, se presentan una serie de

recomendaciones de sumo interés para el sector industrial.

PALABRAS CLAVES: Innovacion tecnoldgica, estrategia tecnologica, competitividad

industrial, modelo de gestion.
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DESARROLLO DE UN MODELO DE GESTION DE LA INNOVACION TECNOLOGICA
PARA LAS MIPYME REGIONALES

1. INTRODUCCION

Para hacer frente a la inestabilidad, complejidad y diversidad de su entorno,

las organizaciones deben implementar procesos de cambio y mejora continuos.

Esta comprobado que la Gestion de la Innovacion Tecnoldgica ayuda a las
empresas a posicionarse a la vanguardia de sus competidores, pues les permite
afrontar las exigencias del entomo, aumentar su competitividad y rentabilidad y
satisfacer a sus clientes. Entre sus caracteristicas destacadas cabe mencionar que
ofrece metodologias para implementar los procesos de cambios y mejoras
requeridos a través de un conjunto de herramientas de gestion.

Hoy la empresa debe aprender a convivir con el reto de la innovacion, a
pesar gue la experiencia demuestra que el éxitc no es inmediato y el nimero de
fracasos es alto. Entonces, la estrategia tecnologica, formulada mediante un Plan
Estrategico Tecnologico, se debe incorporar a la estrategia empresarial. La clave del
éxito de todo proceso innovador no se basa tanto en disponer de la tecnologia
necesaria, sino de su gestion.

Por ello, la verdadera fuente de ventaja competitiva reside en su capacidad
de detectar las sefiales del entomo que le alerten sobre amenazas y oportunidades
para luego interpretarlas y definir una esftrategia, adquirir o generar los
conocimientos tecnologicos que necesite para su logro, introducir la innovacion
tecnoldgica para aplicar el cambio y, finalmente, aprender de la experiencia
recogida, instalando una cultura de innovacion como factor clave del éxito.

Este escenario se torna aun mas critico para las MiPyME del sector textil
regional bajo estudio, al no contar con una metodologia que les permita gestionar el

complejo proceso innovador y por ende, la gestion de la innovacion tecnologica.

El objetivo del presente trabajo es desarmrollar un Modeio de Gestion de la
Innovacién Tecnolégica de aplicacion en el mencionado sector, que sirva como guia
para gestionar de manera sistematica dicho proceso, incorporandolo finalmente
como riitina en sus practicas empresariales. Su logro incrementara la competitividad
empresarial local y por ende la regional y nacional y sera un aporte, para mejorar la
calidad de vida de los habitantes del teritorio bajo estudio. Este modelo se

desarrolla a partir del estudio previo de la tematica planteada y de las caracteristicas

del sector textil regional, que se presentan a continuacion.
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DESARROLLO DE UN MODELO DE GESTION DE LA INNOVACION TECNOLOGICA
PARA LAS MIPYME REGIONALES

1.1. INTRODUCCION TEORICA
1.1.1. TECNOLOGIA
1.1.1.1. Definiciones

La tecnologia es un témino no del todo comprendido por la mayoria de las
empresas que deciden orientarse a la gestion tecnoldgica. La Real Academia
Espafiola la define como un “conjunto de teorias y de técnicas que pemmiten el
aprovechamiento practico del conocimiento cientifico”. Se puede decir que la misma
abarca todo lo relacionado con los activos intangibles de una empresa. Una
definicién mas completa del término es la presentada por Pavon e Hidalgo (2002) al
considerarla como el conjunto de conocimientos e informacion destinado al disefio,
desarrollo, fabricacion y comercializacion de productos, a la prestacion de servicios o

al desarrollo de las técnicas de gestion mas adecuadas para la organizacion.

Entre multiples definiciones cabe destacar la de Aquiles Gay (1990) que
expresa que la tecnologia es el conjunto ordenado de conocimientos y los
correspondientes procesos, que tienen como objetivo la produccion de bienes y
servicios, teniendc en cuenta la técnica, la ciencia y los aspectos econdOmicos,
sociales y culturales involucrados. El término se hace extensivo a los productos, si
los hubiera, resultantes de esos procesos, los que deben responder a necesidades o
desecs de la sociedad y contribuir a mejorar Ia calidad de vida.

Siguiendo al ultimo autor y desde un punto de vista estructural, se puede
decir entonces gue la tecnologia surge al analizar determinados problemas que se
plantea la sociedad, buscando la solucién a través de la vinculacion de la técnica y la
ciencia con la estructura sociocultural del medio. La técnica comprende los
conocimientos técnicos, los medios de produccion y la capacidad inventiva; la
ciencia abarca el campo de los conocimientos cientificos; y la estructura
sociocultural que es todo el campo de las relaciones sociales, las formas
organizativas, los modos de produccion, los aspectos econdomicos, las estructura
cognoscitiva, el marco cultural, entre otros. Es decir que, en la tecnologia confluyen
la teoria (la ciencia) y la practica (la técnica).

Pero las tecnologias no se desarrollan instantaneamente, requieren desde la
concepcion de una idea hasta su aplicacion exitosa en un determinado contexto,

como también la puesta en practica de maltiples aspectos. Todas necesitan de un
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DESARROLLO DE UN MODELO DE GESTION DE LA INNOVACION TECNOLOGICA
PARA LAS MIPYME REGIONALES

periodo de tiempo e inversiones econdémicas crecientes, suficientes para alcanzar su
nivel maximo de utilidad. Para el éxito de una tecnologia, la evolucion de la misma

debe cumplir con tres condiciones (Hidalgo et al., 2002):

° una necesidad social, para que la poblacion esté dispuesta a dedicar

los recursos necesarios para su desarrollo;

® recursos sociales (como capital, materiales y/o personal calificado);

. un contexto social receptivo a nuevas ideas en la que los grupos
sociales dominantes deseen apoyar o alentar la creatividad en el seno de sus
sociedades.

Toda tecnologia tiene un determinado ciclo de vida que puede ser analizado
por medio de la curva S'. Esta relaciona los esfuerzos realizados para mejorar un
producto o proceso con los resultados que se obtienen en esa inversion.

Se denomina curva S porque al graficarla se obtiene una linea sinuosa tal
como se observa en el grafico 1. A medida que se avanza por sobre la curva, los
esfuerzos que debe llevar a cabo la empresa para obtener beneficios son mayores

debido a que la tecnologia se va volviendo obsoleta con el tiempo.

3
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i
/
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Grafico 1: Curva S.
Fuente: Hidalgo, A. et al. (2002). La tecnolegia coma recurso
estratégico. Capitulo 1. La gestion de la innovacion tecnologica en tas
organizaciones {(pp. 26), Piramide.

En ella se diferencian las cinco etapas por las que atraviesa una tecnologia a

lo largo de su evolucidn, segun el siguiente detalle:

' Richard Foster {1978). Por qué pierden los lideres. Capitulo 1. Innovacién. La estrategia del triunfo
{pp. 34), Ediciones Folio.
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. Emergencia: aqui la tecnologia parece prometedora perc su uso esta
restringido a aquellas organizaciones ligadas a su creacion (en general centros de

investigacidn publica o empresas muy innovadoras).

. Crecimiento: en esta etapa la tecnologia va madurando, haciéndose
progresivamente mas util en entormos de clientes cada vez mas alejados del nicleo
inicial que contribuyd a su creacion.

. Madurez: en ella la tecnologia ha alcanzado un nivel de rendimiento

adecuado para su incorporacion a todo tipo de proyectos.

. Saturacion: es [a fase donde la tecnologia alcanza su maximo
rendimiento, permaneciendo en este estado mientras no surja otra tecnologia que la

desplace.

. Obsolescencia: aqui la techologia se vuelve obsoleta, en térmminos de
rendimiento, frente a una tecnologia competidora y los usuarios paulatinamente la

abandonan.

Puede observarse ademas, que existen dos limites importantes en la
evolucion planteada. El primero es el umbral minimo o utilidad social, que
corresponde al menor nivel de rendimiento necesario para poder desarrollar una
tecnologia, o lo que es lo mismo, la existencia de un mercado para e! producto
asociado a la misma. El segundo es el limite superior, que representa el nivel éptimo
o de maximo rendimiento de la tecnologia y constituye la base para conseguir otras
tecnologias mejores que la puedan sustituir.

Cada etapa de las mencionadas anterioomente supone una estrategia
diferente para la organizacion. Las primeras fases se relacionan con importantes
innovaciones de producto a menudo ligadas a las necesidades de usuarios
tecnologicamente avanzados. La fase intermedia suele mostrar grandes
innovaciones de proceso, una continua variacion del producto y un creciente niumero
de competidores. La ultima etapa, presenta innovaciones de producto y procesos
menos frecuentes, realizadas principalmente por grandes empresas para satisfacer

objetivos operativos de reduccién de costos y mejora de la calidad.
1.1.1.2. Competencia entre Tecnologias

Todas las tecnologias en un momento u otro de su proceso de desarrollo se

enfrentan a tecnologias competidoras que pueden desplazarlas del mercado.
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A continuacion se presenta un ejemplo (grafico 2) en que dos tecnologias,

‘T‘l y T2, se desarrollan en forma paralela. En el caso de T1, a pesar de que

comienza a desarrollarse junto a T2, lo hace mas rapido y alcanza primero su nivel
maximo de rendimiento. Sin embargo, T2 puede llegar a tener un rendimiento
superior a 71, aungue ulteriormente.

Este proceso de sustitucion no ocurre necesariamente en todos los casos,
pues depende no solo de los niveles de rendimiento de las tecnologias involucradas
sino también de otros factores tales como el costo de la nueva tecnologia, la

formacién requerida para su utilizacion optima y el efecto transitorio sobre la
produccion.

v

Grafico 2: Competencia entre techologias.
Fuente: Hidalgo, A. et al. {2002). La tecnologia como recursc estratégico. Capitulo 1. La
gestion de la innovacion tecnolégica en las organizaciones (pp. 28), Piramide.

Convencionalmente se cree que cuanto mayor sea el esfuerzo realizado,
mayor sera el progreso que se lograra, pero esto sélo se cumple en la primera parte
de la curva S. En la seqgunda etapa el rendimiento se estabiliza y se requieren
importantes esfuerzos para conocer las tecnologias existentes en el mercado que

puedan reemplazar a la actual y lograr mejoras de rendimiento.

Ef objetivo de gestionar fas discontinuidades entre tecnologias es encontrar
el punto mas adecuado donde una reemplace a otra. Descifrar una discontinuidad en
la curva S es sumamente dificil (Foster, 1987), y por ello es necesario la realizacion
de estudios y la disponibilidad de recursos para conocer las tecnologias
competidoras relevantes y el comportamiento de la propia en las distintas zonas

analizadas.
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1.1.1.3. Tipos de tecnclogias

Las organizaciones poseen y utilizan diversos tipos de tecnologias (Hidalgo
et al., 2002) que aplican en su accionar diario y las que se pueden diferenciar entre:
. Imprescindibles: son aquellas necesarias para desarrollar las

actividades y proyectos de la organizacion. Si no se disponen de las mismas, sera

necesario su desarrollo o su incorporacion.

« Convenientes: son tecnologias que si se dominan permiten mejorar el

accionar de una organizacion.

. Auxiliares: son aquellas que sirven de apoyo y no son imprescindibles,

pues es muy poca la prestacion que aportan.

También se pueden identificar a las tecnologias en términos de las ventajas
competitivas que éstas reportan para la organizacion, Little {(1973) las diferencia

entre:

e  Tecnologia embrionaria: muy préxima a la investigacion y dominada
por un numero muy pequefio de empresas, presenta una posicion de competencia

potencialmente muy fuerte. Presenta riesgos. Se recomienda su seguimiento.

. Tecnologia emergente: se encuentra en las primeras fases del ciclo de
vida. Puede ser la tecnologia mas importante del futuro, que proporcionara una
ventaja competitiva a quien disponga de ella. Sin embargo, existe una fuerte

incertidumbre sobre su futuro. Se recomienda invertir en forma selectiva.

. Tecnologia clave: esta en la fase de madurez, bien dominada, y le
permite a la empresa disponer de una ventaja sobre sus competidores. Es la
tecnologia que mayores beneficios brinda. Permite un nivel de actividad elevado al
precio de riesgos razonables. Se recomienda desarrollaria y controlarla

sistematicamente.

. Tecnologia basica: es aquella que ha alcanzado la etapa de madurez o
saturacion, no tiene capacidad de progreso, por lo que se considera antigua. Es
necesaria para el desarrollo empresarial, no permite obtener una ventaja
competitiva, pero pueden ser utiles como apoyo de las nuevas tecnologias. Se

recomienda abandonarlas en forma selectiva.
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Esta clasificacién sirve para el planteamiento de la estrategia tecnolégica de
una organizacion, aportando elementos de decision sobre las inversiones
tecnoldgicas, en conjunto con el analisis de madurez.

A continuacion se integran los conceptos presentados anteriormente en una
unica curva S (grafico 3) pudiendo plasmarse todo el ciclo de vida tecnologico. Se
presentan ademas, los tipos de tecnologias correspondientes a cada etapa de la

curva y el punto de discontinuidad entre dos tecnologias.

&

Rendimientos

Tec.

Tecnologias? Clave |
Emergentes,;

>
Inversién acumulada en e} tiempo

Grafico 3: Ciclo de vida tecnologico.
Fuente: Ait-Ei-Hadij, 5. (1980). Geslion de Ia tecnologia: La empresa frente a la
mutacion tecriologica. Ediciones Gestidn 2000.

1.1.1.4. Evolucion historica de las olas tecnologicas

A lo largo del tiempo se observa que la innovacion tecnolégica se ha
presentado en forma ciclica, a través del surgimiento, en cada periodo, de un
conjunto de nuevas tecnologias que sustituyen a las anteriores. Cada ciclo comienza
con el surgimiento de dichas tecnologias, atraviesan un proceso de rapida expansion
y desarrollo, para alcanzar luego un periodo de estancamiento en donde se reducen
paulatinamente las posibilidades de crecimiento econémico. El proceso finaliza con
la aparicién de una nueva ola de innovaciones que destruye la vieja forma de hacer
las cosas y genera un nuevo proceso de crecimiento. Estos ciclos, se han ido
acortando a lo largo del tiempo, haciendo que el proceso de desarrollo de un

conjunto de nuevas tecnologias sea cada vez menor.
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Esta idea de los ciclos u olas tecnologicas fue expuesta por primera vez por
el economista ruso Kondratief? quien identifico y estudié detalladamente las
fluctuaciones ciclicas que se producian en la economia y la sociedad. La misma idea
fue retomada luego por diversos autores, quienes concluyeron en la existencia de
cinco oias de revolucion tecnologica a lo largo de la historia, aunque su duracion va
reduciéndose.

La primera ola (1785), se cormresponde con los inicios de la Primera
Revolucion industrial, durante la cual tuvieron una fuerte expansion las industrias
textiles y del hierro. Aqui se incorpora a la industria la utilizacion de la energia
hidraulica.

La segunda ola (1845), también vinculada a la Primera Revolucion Industrial,
se identifica con la invencion de la maquina a vapor y el desamollo de los
ferrocarriles, hechos que marcaron importantisimos cambios en los sistemas de
produccién como asi también en los habitos de consumo. Aqui se desarrollé la
industria def acero.

La tercer ola (1900), marcada por la Segunda Revolucion Industrial, se
relaciona con el desamollo de la industria quimica, los cambios en los sistemas
productivos a partir de la incorporacion de la electricidad a la industria y el desarrollo
de numerosas aplicaciones derivadas de la invencién de los motores.

La cuarta ola (1950), comienza en los inicios de la Segunda Guerra Mundial
y contintia durante la postguerra, a través del desarrolio de la industria del petréleo,
la petroquimica, ia electronica y la aviacion.

La quinta ola ha comenzado alrededor de la década del noventa y se estima
que su duracion sea de aproximadamente 30 afios. Si bien no hay un consenso
respecto a cuales son las tecnologias que le dieron impulso, se considera que las
tecnologias de la informacién y las comunicaciones (TIC’s) representan el motor de
desarrollo de esta nueva revolucion. La nanotecnologia, la biotecnologia, el
desarrollo de software, redes e interfaces inteligentes constituyen los principales
desafios de esta era, junto con el desamollo de nuevas fuentes de energias

econémicas y no contaminantes.

2 Kondratieff N. D. (1892-1938). Se denominan Ciclos de Kondratieff a ciertas “fluctuaciones ciclicas”
que al parecer se producen en los negocios y en la vida econémica aproximadamente cada cincuenta
afios. En el aiio 1925, como resuitado de sus investigaciones, presentd su trabajo “Las ondas largas
en la economia’.
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Cada revolucién ha nacido entonces a partir de un conjunto de tecnologias
genericas y principios organizativos interrelacionados entre si, que generan un
potencial incremento de la productividad para la mayoria de las actividades
economicas. Representan el reemplazo masivo de un conjunto de tecnoiogias por
ofro, ya sea por sustitucion o por modemizacion de equipamientos, procesos y
formas de operacion y a su vez, cada una de ellas marca la generacion de profundos

cambios tanto en la scciedad como en las organizaciones.
En el grafico 4 puede observarse como se han sucedido las diversas

revoluciones tecnologicas a lo largo del tiempo, asi como la aceleracion de las olas

de innovacion tecnoldgica.
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Grafico 4: Evolucion historica de las olas tecnoiogicas.
Fuente: Hidalgo, A. et al. {2002). La tecnologia como recurso estratégico. Capitulo 1.
La gestion de la innovacitn tecnologica en las organizaciones (pp. 29), Piramide.

Cada revolucion, a través de su paradigma tecno-econdmico, brinda un
conjunto de poderosos principios de organizacion adaptados a la naturaleza del
potencial tecnolégico emergente. La efectividad de estos principios los convierte en
un sentido comuin generalizado que estructura a casi todas las actividades. Asi pues,
a lo largo de la historia, las organizaciones han ido cambiando sus estructuras y sus
procesos de produccion de modo de adaptarse a los principios vigentes de cada

revolucion.
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1.1.1.5. Tendencias de la tecnologia y la competitividad

El entorno competitivo actual exige a las organizaciones un ritmo de cambio
cada vez mas rapido. De esta manera, la competitividad pasd de ser sindnimo de
reduccion de los costos, produccion en masa, bajos salarios y bajos requerimientos
de calificacion de empleados, a ser definida por la capacidad de una organizacion
para satisfacer las necesidades y deseos de sus clientes. Y como estas necesidades
y deseos cambian de manera continua, las empresas deben dar respuestas rapidas
y flexibles ante los nuevos requisitos del mercado, acortando los ciclos de
lanzamiento de nuevos productos.

Este acelerado contexto de progreso y difusion de la tecnologia requiere del
disefio de soluciones a medida para cada problema, haciendo de la tecnologia un
medio para la flexibilidad. Para hacer frente los desafios de cambio permanente, se
requieren de nuevos productos, procesos productivos, métcdos de gestion,
estandares de calidad y conocimientos.

Es por ello que se necesita innovar, es decir, combinar conocimientas
técnicos y cientificos existentes o generar los necesarios para poder introducir
novedades que satisfagan a los clientes, agreguen valor para ellos y para la propia
organizacién y que coloquen a la misma en una posicion competitiva.

Para comprender mejor la fuente de ventaja competitiva de una
organizacion, Porter (2005) introduce el concepto de la cadena de valor, Dicho
analisis busca examinar de manera disgregada todas las actividades que una
empresa desempefia y su forma de interaccion. Segun este autor, el valor en
términos competitivos es la cantidad que los compradores estan dispuestos a pagar
por lo que una organizacion les proporciona. El grafico 5 muestra que el valor total
esta compuesto por las actividades de valor y margen. Las primeras son los tabiques
discretos de la ventaja competitiva y se dividen en primarias y de apoyo. Las
primarias implican la creacion fisica del producto o servicio y su posterior venta y
transferencia al comprador. Las de apoyo sustentan a las anteriores, proporcionando
insumos comprados, tecnologia, recursos humanos, entre otras funciones.

Un aspecto interesante de la propuesta de Porter es que la cadena puede
ser analizada desde una perspectiva sistémica al insertarla en un campo mas amplio
Hlamado sistema de valor. Como se observa en el grafico 6, el mismo esta formado

por la cadena de valor de los proveedores (hacia atras) y de los compradores (hacia
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adelante), permitiendo analizar un sector industrial en particular. De esta manera, la

coordinacion de las cadenas de valor dentro de un sector puede llevar a la ventaja

7
INFRAESTREA TURADE LA FMPRESA \

ACHVIDADES COADMINISTRACION DL RECURSON HLMANOS
DE APOY(

competitiva.

PDESARRCH 1 O YEESOH ('l\:fil(‘()

ABASTRCIMIENTY
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TOMANEIUA FOGINHUAY PMERUCAIKYTRUNIA e
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e ‘/
~

ACTIVEHDAIES PRIMARIAS
Grafico 5: La cadena de valor de Porter.

Fuente: Porter, M. {2005). Estrategia y ventaja compelitiva. Buenos Aires: Ediciones Deusto, Grupo
Editorial Planeta.
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Grafico 6: La cadena de valor sistémica de Porter.

Fuente: Porter, M. (2005). Estrategia y ventaja competitiva. Buenos Aires: Ediciones Deusto, Grupo
Editorial Planeta.

Se puede complementar este concepto expresando que la competitividad es
sistémica o estructural’, lo que significa que las empresas no enfrentan este
escenario por si solas, ya que dependen de tres tipos de actuaciones: las realizadas
al interior de la empresa en la busqueda de eficiencia organizativa y calidad en la
produccion,; las llevadas a cabo con la red de proveedores y clientes que conforma la
trama productiva o cadena de valor a la que pertenece la empresa; y las orientadas
a construir el entomo tertitorial propicio para el acceso a los servicios de apoyo a la

produccion®.

* Esser, K. et al. (1896). Competitividad sistémica: nuevos desafios para las empresas y la politica.
Revista de ia CEPAL (59).

* Alburquerque, F. (2004). Introduccion at desarrollc econémico local. Capitulo 1. El enfoque del
Desarrollo Econémico Local {pp. 8), OIT.
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1.1.2. INNOVACION

1.1.2.1. Definicion

Existen diferentes conceptos de innovacion, algunas estan limitadas a la
implementacién de nuevos bienes o servicios, mientras que otras abarcan mejoras y
cambios a nivel comercial y organizacional. Con fines practicos, de aqui en adelante

el término producto hara referencia a bienes y servicios.

A continuacién se presentan algunas definiciones de innovacién, desde las
mas basicas hasta las mas complejas, para poder comprender los distintos enfoques
del término.

Segun la Fundacién COTEC, en su Libro Blanco del Sistema Espariol de
Innovacion (1998), innovar es el complejo proceso que lleva las ideas al mercado en
forma de nuevos o mejorados productos. Esta definicion se centra UGnicamente en
cubrir necesidades de mercado insatisfechas, por medio de un producto nuevo o
mejorado, sin contemplar otras actividades cuya mejora o cambio permiten alcanzar
el mismo fin. También expresa que la innovacion es el arte de transformar el
conocimiento en riqueza y en calidad de vida. Segun Drucker (1981) la innovacién
no es un término técnico, sino econdémico y social. Su criterio no es la ciencia y la
tecnologia, sinoc un cambio en el ambito econdmico y social, un cambio en las
conductas de las personas como consumidoras o productoras, como ciudadanos,
etc. La innovacion crea una nueva rigueza o un nuevo potencial de accion antes que

un nuevo conocimiento.

Una definicion anterior, mas amplia, fue la presentada por Schumpeter en
1934, pues considera la existencia de cinco tipos de innovaciones: la introduccion de
un nuevo producto, la introduccion de un nuevo método de produccion, la apertura
de un nuevo mercado, el desarrollo de nuevas fuentes de suministros de materias
primas u otros insumos y la creacion de nuevas estructuras de mercado en un sector
de actividad. Este autor establece a la innovacion como elemento fundamental para
el crecimiento y desarrollo economico. Enuncia que los tipos de innovacion, en
conjunto, son la causa del proceso de mutaciéon industrial que revoluciona
incesantemente la estructura econémica, destruyendo interrumpidamente lo antiguo

y creanda continuamente elementos nuevos.

12
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El gran aporte de este autor es que no so6lo considera que la innovacion es
de caracter tecnologico, entendiendo como innovacion tecnologica al proceso
mediante el cual se implementan mejoras sustanciales en la produccion y los
productos de una empresa (Hinojosa Martinez, 2006), sino también de caracter
comercial.

Siguiendo esta linea, el Manual de Oslo (2005) define innovacién como la
introduccidn de un nuevo o mejorado producto, proceso, método de comercializacion
u organizativo en las practicas internas de la empresa, la organizacion del lugar del
trabajo o las relaciones exteriores. Aqui se amplia aun mas el concepto, abarcando

también a cualquier cambio en los procesos de gestion de la organizacion.

Se puede concluir que innovar consiste en la aplicacion comercial de una
idea. Se trata de un hecho social y comercial que crea riqueza y no conocimiento. Es
decir, en convertir ideas en productos o procesos que el mercado valora.

A pesar de los diferentes enfoques planteados, se puede identificar los
siguientes puntos en comin:

. La innovacion debe ser implementada, fo que significa que el producto
debe ser introducido exitosamente al mercado y que los procesos o métodos sean

implementados en la organizacion.

. Se considera a la novedad como un requisito fundamental pues, si la
innovacion no es nueva para la empresa, el mercado o el entomo no puede

concebirse como tal.

Finalmente, la innovacion sera tecnologica cuando tenga que ver con la
técnica, la ciencia, la tecnologia. La innovacion tecnolégica supone para la empresa
la introduccién de un cambio técnico en sus productos y procesos y su introduccion

exitosa en el mercado®.
1.1.2.2. Tipos de innovacién

tas innovaciones pueden clasificarse segin su grado de novedad y su

naturaleza.

Segun el grado de novedad pueden ser:

® Escorsa E. y Valls J. (1997). La innovacién. Capitulo 1. Tecnologia e innovacién en la empresa (pp.
20), Universidad Politécnica de Catalufia.
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. Innovaciones incrementales: consiste en la implementacion de
pequefios cambios en los productos, procesos y métodos empresariales con el
objetivo de aumentar la competitividad de la organizacion. Si bien estos por si solos
no generan cambios significativos, su efecto acumulado conduce a importantes

avances y contribuyen a la mejora continua,

. Innovaciones radicales: se refiere a la creacion de nuevos productos,
procesos o métodos empresariales que no pueden considerarse como una evolucion
de los ya existentes. A diferencia de las innovaciones incrementales, éstas generan

cambios significativos en las empresas y el mercado.

Segun su naturaleza se puede diferenciar a las innovaciones de producto, de
proceso, comercial y organizativa. La innovacion de producto consiste en introducir
al mercado un producto nuevo o con mejoras significativas en su funcionalidad o
forma de utilizacion. La innovacién de proceso se refiere a la implementacion de un
nuevo o sustancialmente mejorado proceso productivo con el fin de aumentar la
eficiencia del trabajo y generar valor agregado a los productos. Por o tanto, la
innovacion tecnologica, como fue definida antericrmente, abarca a la innovacion de
producto y la de proceso. La innovacion comercial implica la implementacion de un
nuevo método de comercializacién cuyo objetivo es aumentar las ventas. Involucra
cambios en las cuatro variables de mercadotecnia, es decir, en el producto, su
precio, promocion y posicionamiento. Finalmente, la innovacion organizacional
consiste en la implantacién de un nuevo método organizativo para mejorar el
aprovechamiento de los recursos que cuenta la empresa. Segin COTEC® existen
dos tipos de innovaciones organizacionales: las internas, que modifican la estructura
de la empresa y las externas que madifican la relacion de la empresa y su entorno

(clientes, competidores, proveedores, sociedad, etc.).
Para acotar el campo de estudio, a partir de aqui el trabajo se centrara

unicamente en el estudio de la innovacion tecnologica, para luego desarrollar un

modelo que permita gestionarla de manera eficiente y eficaz.

® COTEC (2001). La innovacion. Capitulo 1. Innovacién tecnologica. Ideas Basicas (pp. 4), Elena
Revilla.
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1.1.2.3. La investigacion y desarrollo como parte de las actividades de

innovacion

La investigacion y desarrollo (I+D) es un trabajo creativo y sistematico que
tiene como objetivo aumentar el conocimiento cientifico y técnico para su posterior
utiizacién en la creacion de nuevas aplicaciones’. Esta integrada por tres
actividades (=scorsa y Valls, 1997):

. La investigacion basica, que busca determinar nuevos conceptos o

meétodos cientificos sin tener un fin directo.

. La investigacion aplicada, que se diferencia de la anterior al perseguir
un proposito concreto. Sin embargo, se encuentran estrechamente ligadas ya que la
investigacion aplicada trata de dar utilidad a los resultados de la investigacion
basica.

. El desarrollo tecnolégico, que consiste en efectuar trabajos
sistematicos basados en conocimientos existentes, ya sean procedentes de la
investigacion aplicada o de la experiencia practica, con el objetivo de introducir al
mercado una novedad o una mejora sustancial. Esta actividad esta orientada a
conocer la factibilidad fisica, operacional y econémica del nuevo producto o proceso

a traves de la construccion de prototipos y plantas pilotos.

Asimismo, el Manual de Oslo (2005) define a las actividades innovadoras
como “el conjunto de actuaciones cientificas, tecnologicas, organizativas, financieras
y comerciales que realmente, o pretendidamente, conducen a la introduccion de
innovaciones”. Pero también considera que la innovacion abarca un cierta cantidad
de actividades que no estan incluidas en la I1+D, tales como la fase de
preproduccion, produccion, distribucion, actividades de desarrollo con bajo grado de
novedad, actividades de apoyo tales como nuevos métodos de comercializacion y
organizacion. Hoy el téqmino es mas amplio y abarcative ya que incluye la
innovacion y se indica como I+D+i.

Finalmente, este Manual plantea que la innovacion puede incluir
adquisiciones de conocimiento, en caso que no sea factible la generacion de

conocimiento mediante la 1+D. Dicho planteo resulta de interés para las pequefias y

" OCDE (2002). Definiciones y convenciones basicas. Capitulo 2. Manual de Frascatti (pp. 30),
FECYT.
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medianas empresas, para las cuales la practica de la +D es muy dificil de

implementar debido a los elevados costos y la complejidad asociada a la misma.

1.1.3. PROCESO DE INNOVACION TECNOLOGICA

El proceso de innovacion tecnologica es en una sucesion de actividades
estrechamente ligadas y cuyo objetivo principal es la introduccién exitosa al mercado
de un nuevo producto o la implementacion de un proceso de produccion. Al
considerar la innovacion como un proceso, las distintas areas de la organizacion
deben actuar de manera conjunta y coordinada para poder intercambiar
conocimientos, perspectivas y asi alcanzar su principal objetivo de manera

coherente.

Para comprender mejor el proceso innovador y su evolucion, se presentan a
continuacién los modelos mas conocidos a nivel internacional, ademas de una breve

descripcion del mas vanguardista, conocido como Ingenieria concurrente.
1.1.3.1. Modelo Lineal (1950-1965)

Como su nombre lo indica, se caracteriza por la concepcion lineal del
proceso de innovacion, desde la investigacion basica, pasando por la aplicada y el
desarrollo tecnoldgico, hasta la produccion y finalmente, el lanzamiento al mercado

de la novedad (grafico 7).

Es importante comprender que este modelo presenta tres inconvenientes
importantes. E! primero se debe a la rigidez del proceso ya que no permite un
cambio de secuencia ni la omisién de alguna de las fases, como por ejemplo, la
posibilidad que el proceso tome investigaciones ya existentes para generar el
desarrollo tecnologico necesario. El segundo se refiere a la inexistencia de
retroalimentacion entre las fases. E£ste componente fundamental de un proceso
interactivo, es vital para la innovacion, pues se requiere de la interaccion entre las
distintas fases para alcanzar resultados consistentes y apuntar a la mejora continua
del proceso. El tercer inconveniente es que el modelo no considera que la
innovacioén puede surgir tanto por el empuje de la tecnologia (technology push),
mediante la busqueda de aplicaciones para tecnologias desarrolladas y/o existentes
en los departamentos de |+D, como por el tirén de la demanda {market pull) para dar

respuesta a los requisitos del mercado.
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Grafico 7: El modelo lineal.
Fuente: Elaboracion propia en base a Escorsa E. y Valls J. (1997). La Tecnologia e innovacion en la
empresa (Fuente original: Raosegger,1980)

Cabe aclarar que en general, las innovaciones surgidas por el empuje de la
tecnologia son del tipo radical, a diferencia de las impulsadas por la demanda que
son innovaciones incrementales®. Por lo enunciado anteriormente, se considera a
este modelo como poco realista, pero provee una primera aproximacion al complejo

proceso de innovacion.
1.1.3.2. Modelo de Marquis (1969)

Este modelo (grafico 8) sugiere que la idea de innovacion no
necesariamente surge de la 1+D como plantea el modelo lineal, sino que puede
proceder de cualquier departamento de la organizacion. La mayoria de las ideas
innovadoras surgen del departamento comercial que conoce las necesidades y
recomendaciones de los clientes actuales y potenciales. La idea es la base
fundamental del proceso y debe cumplir dos requisitos: tener una demanda potencial
y ser técnicamente factible de implementar.

Gee (1981) descompone el modelo en tres etapas. La primera comienza con
el planteo de la idea donde, si los conocimientos técnicos no son suficientes, se
pondran en marcha la actividades de I+D. Muchas ideas son posibles a partir de
combinaciones de tecnologias ya existentes. La segunda etapa comienza una vez
resueltos los problemas técnicos, en la que se elaboran prototipos o plantas pilotos

para conocer en profundidad los nuevos productos o procesos. Por tltimo, si en las

® COTEC (2001). El proceso de innovacién. Capitulo 6. Innovacion tecnolégica. ldeas Basicas (pp. 6-
7), Elena Revilla.
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etapas anteriores se obtuvieron resultados satisfactorios, se continuara trabajando
con el disefo, fabricacion y comercializacion hasta llegar la introduccion en el
mercado.
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Grafico 8: Modelo de Marquis.
Fuente: Elaboracion propia en base a Escorsa E. y Valls J. (1997). La Tecnologia e innovacion
en la empresa. (Fuente originat: Marquis, 1969)

Segun Escorsa y Valls (1997) el proceso finaliza con la difusion de la
innovacion, ya sea a partir de la empresa innovadora ¢ a través de los imitadores, a
partir de la penetracion exitosa del producto en el mercado o de la nueva tecnologia

en la practica industrial.
1.1.3.3. Modelo de Kline (1985)

Este modelo es el mas completc de los dos presentados. Kline realiza una
critica al modelo lineal por considerar que muestra un camino unico, lineal y sin
retornos y presenta a la investigacion como el dnico punto de partida para la
innovacioén.

El modelo propuesto por este autor se presenta en el grafico 9, donde se
refleja la verdadera complejidad del proceso de innovacion tecnolégica al considerar
que existen 5 caminos o trayectorias que conectan las tres areas de relevancia del
proceso: la investigacion, el conocimiento cientifico y la cadena central del proceso

de gestion de la innovacion tecnoldgica.
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Grafico 9: Modelo de Kline.
Fuente: Elaboracion propia en base a Escorsa E. y Valls J. (1997). Tecnologia e innovacion
en la empresa (Fuente original: Kline, 1985)

El primer camino (c), se denomina “cadena central de la innovacion” y
comienza con una idea que responde a una necesidad de mercado y se materializa
en un invento y/o disefio analitico. Luego se pasa al disefio detallado, del cual
surgen prototipos que son probados en la fase de desarrollo tecnoidgico. Para
finalizar se ejecutan las actividades de fabricacion y comercializacion.

El segundo camino consiste en retroalimentaciones de diversos tipos: entre
cada fase con la cadena cenfral (circulos f), desde el producto final a las etapas
anteriores para realizar ajustes y correcciones (flechas f) y desde del producto final
al mercado potencial (flecha F), pues se genera nuevas condiciones de mercado

ante cada nuevo producto.

El tercer camino constituye el enlace entre la investigacion y la cadena
central de la innovacion. Cuando alguna actividad de la cadena de innovacion tiene
problemas se recurre a los conocimientos existentes. Si éstos no son suficientes
entonces se recufre a la investigacion. Aqui se expone que la investigacion no es el
{inico camino para la innovacion. Estos caminos estan indicados en el grafico 9

mediante lineas punteadas.
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El cuarto camino es el enlace entre el la investigacion y la innovacion {flecha
R) pues, a través de sus resultados, pueden dar lugar a inventos, permitiendo que
las innovaciones puedan surgir por impulso o empuje de la tecnologia.

El dltimo camino constituye una conexién entre los productos y Ia
investigacion (flecha S) pues, varios instrumentos, herramientas y procesos
tecnoldgicos han servido como apoyo a los procesos de investigacion.

Una caracteristica a destacar del modelo de Kline es que relaciona la
técnica, la ciencia y la tecnologia en todas las etapas del modelo, a diferencia de!
modelo lineal que sdlo lo hace al principio. Ademas, plantea que la innovacion puede
surgir tanto por el impulso de la tecnologia como por el tiron de la demanda.

Sin embargo, se pueden identificar como deficiencias la mantencion del
caracter lineal del proceso, la excesiva retroalimentacion que genera retrasos en la
toma de decisiones, la considerable duracion del proceso y por Gltimo, la falta de

equipos interdisciplinarios de trabajo que dificulta la integracion funcional necesaria.
1.1.3.4. Modelo mixto de Rothwell y Zegveld (1985)°

Este madelo incorpora caracteristicas de los modelos de Marquis y Kline.
En el se puede observar una secuencia de actividades, no necesariamente
continuas, con etapas interdependientes e interactivas (grafico 10). EI modelo
representa una compleja red de canales de comunicacion, intra y extra
organizativos, que unen las fases del proceso entre si, con el mercado y la

comunidad cientifica.
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Grafico 10: Modelo mixto.

Fuente: Hidalgo, A. et al. (2002). La innovacion tecnologica: Competencias basicas. Capituto 2. La gestion
de la innovacién tecnoldgica en las organizaciones {pp. 69), Piramide.

° Hidalgo, A. et al. (2002). La innovacién tecnoldgica: Competencias basicas. Capitulo 2. La gestién
de la innovacién tecnoldgica en las organizaciones {pp. 67-69), Piramide.
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La principal deficiencia del modelo es que es secuencial. Es decir, el

comienzo de una etapa esta condicionado por el fin de la anterior.
1.1.3.5. Modelo Integrado Toyota - Nissan (1990)'°

Durante la década de los ‘90, el tiempo de desarmolle de los productos
comenzd a ser una variable critica para las empresas. Por esta razon es gue se
decide gestionar las etapas del proceso de innovacion tecnologicas mediante
procesos no secuenciales, solapados o concurrentes. Los pioneros en la utilizacién
de un modelo de estas caracteristicas fueron las empresas japonesas Toyota y

Nissan (grafico 11).
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Grafico 11: Modelo Integrado.
Fuente; Hidalgo, A. et al. (2002). La innovacion tecnolégica: Competencias basicas.
Capitulo 2. La gestion de t2 innovacion tecnologica en las organizaciones (pp. 71),
PirAmide.
Estas practicas se ven en las lineas de montaje de las fabricas, las cuales
estan compuestas por diversas actividades paralelas, cada una desarrollando un
subproducto, para luego realizar el montaje de los mismos. Con esto se logra llevar

el producto al mercado en un plazo minimo,

Este desarrolic en paralelo conlleva a una serie de riesgos debido a que se
pueden crear productos inservibles o que sean incompatibles entre si. De todas
formas, se ha determinado, mediante diversos estudios, que el coste que se genera

por atraso en la incorporacion del producto al mercado por desarrollos mas lentos es

0 Hidalgo, A. et al. (2002). La innovacion techolégica: Competencias basicas. Capitulo 2. La gestion
de la innovacion tecnolégica en las organizaciones (pp. 70-73), Piramide.
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mayor al coste que se puede generar al obtener productos defectuosos, pues estos
ultimos equivalen a una pequefa parte del presupuesto de I+D.

Si se utiliza eficientemente este modelo, se pueden obtener como beneficios
la implementacion de un proceso de innovacion disciplinado sobre fa base de la
aplicacién de las técnicas de planificacion y control; la formacion de un equipo de
proyecto que trabaja en forma coordinada en todos los aspectos del producto; la
inexistencia de barreras entre los distintos departamentos de la empresa; la
responsabilidad compartida por el equipo y una buena capacidad para la resolucion

de conflictos.

1.1.3.6. Ingenieria Concurrente (Capuz Rizo, 1999)

En la actualidad, |a empresa debe afrontar un entomo altamente competitivo,
en el que los consumidores demandan continuamente nuevos productos, los cuales
deben desarrollarse lo antes posible para incorporarlo rapidamente al mercado ya
que los ciclos de vida son cada vez mas cortos. Hay un incremento de las variables
gque se deben controlar para alcanzar el éxito, un aumento de los puntos de venta,
de proveedores, de clientes. Se cuenta cada vez con menos presupuesto para
fabricar. Aumenta ademas la complejidad del producto, lo cual requiere personal
altamente calificado para realizar las tareas acorde a lo requerido.

Con el fin de superar los obstaculos mencionados, surge la propuesta de la
Ingenieria Concurrente, basada en una mejora de la organizacion empresarial, el
trabajo en equipo y la utilizacién de las nuevas tecnologias de la informacion,

Este es un enfoque organizativo que postula que todos los actores que
intervienen en el proyecto de un producto (desde la idea inicial hasta el desarrollo
final) y en el resto de las fases de su ciclo de vida, colaboren y realicen su trabajo
simultaneamente, asegurando que las condiciones estructurales, funcionales, de
fabricacion, mantenimiento, etc. se consideren en las etapas iniciales del analisis.
Asi se logra disminuir el tiempo de salida al mercado y un mayor control de los
recursos y costes durante los diferentes estados de desarrollo.

La Ingenieria Concurrente implica la integracion de las distintas actividades
de la empresa para desarrollar un proceso, creando equipos interdisciplinarios. Para
mejorar los resuitados se utilizan las tecnologias de la informacién y las
comunicaciones {TIC’s), es decir las técnicas y sistemas basados en computadoras.

Su objetivo es incrementar la competitividad, a través del aumento de la calidad y
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reduccion de costos. Se lleva a cabo la simultaneidad, paralelismo o concurrencia de
los procesos con el fin de disminuir el tiempo de la puesta del producto en el

mercado.

A diferencia de la Ingenieria Secuencial, en la Ingenierfa Concurrente se
requiere una mayor inversion de tiempos y recursos en las primeras etapas del
proceso debido a la mayor cantidad de trabajo inicial (recopilacién, procesamiento y
difusion de la informacion, desarmrollo de modelos computarizados, reuniones entre
los equipos interdisciplinarios, etc.). Sin embargo, estos esfuerzos se revierten en un

acortamiento de plazos y reduccion de costes.

Por otro lado, el costo de las modificaciones aumenta exponencialmente en
funcién del tiempo de la realizacion de los cambios (grafico 12), por lo que se deben
incluir las consideraciones de fabricacion lo antes posible. En caso de utilizar la
Ingenieria Secuencial, estos cambios generalmente ocurren al final del disefic o ante
la aparicion de problemas de fabricacion, haciendo muy costosa la implementacion
de alguna mejora. Al utilizar el modelo de la Ingenieria Concurrente, el mayor
esfuerzo es realizado en las primeras etapas del proceso, haciendo menos probable
la necesidad de implementacion de cambios debido a que los problemas son
detectados prematuramente.

( / Q) INGENEREA CONCL HRENTE \
Grastos de
- FNCGENTERLA TRAPICIONAL

Desarrollo

Cosie de ks Cambsos
/ de Ingenicric

[}
{Imicso decfa | Inicio de ta
{ Fabricacion | Fabricacida

1 B
Dosamolle del Provecty = Tiempo
Reduccitn del demp de
lanzamienio del prochcio

@ El perindo de maximo consumo de recursos se wasiads bacia clapas iniciales dof discdio
@ EXsminuve ¢l coste de pruchas. cosavos v modificaciones finales (cn planta de tabricackn)}

t
t
§
1

Grafico 12: Aceleracion del gasto y reduccion de la inversion global.
Fuente: Capuz Rizo, S. (1999). Ingenieria concurrente. Capitulo 3. Introduccion al
proyecto de produccidn. Ingenieria concurrente para el diserio de productos (pp. 39},
Universidad Politécnica de Valencia.
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1.1.4. LA GESTION DE LA INNOVACION TECNOLOGICA
1.14.1. La necesidad de gestionar la innovacion tecnologica

Luego de la segunda guerra mundial, se puede comprobar que el desarrollo
de los modelos de gestion y los planteos estratégicos se han concretado en olas
sucesivas, de unos diez afios de duraciéon cada una (Morin y Seurat, 1998). La
primera ocurrio en el periodo comprendido entre 1945 y 1855, donde la gestién de la
produccion tuvo un papel preponderante para mejorar la productividad. La siguiente
oleada fue entre 1955 y 1965, con énfasis en el control y la gestion de los recursos
financieros. Durante los afios 1965 y 1975 fue Ia comercializacion y 1a gestion de los
recursos comerciales lo que cobraron relevancia. Por dltimo, en el periodo
comprendido entre 1975 y 1985 la atencion estuvo dirigida hacia a los recursos

humanaos.

Estas etapas, impuestas a las empresas por la evolucion del entorno
competitivo y social, contribuyeron a la profesionalizacion de la gestion de los
grandes recursos empresanales: produccion, financieros, comerciales y humanos.
Sélo la gestion de estos recursos se inscribia hasta el momento en la estrategia de
la organizacion, mientras que los recursos tecnoldgicos permanecieron ausentes de
este plano, salvo Japon, hasta los anos ochenta, cuando se comprende gue la
competitividad futura depende de las fortalezas tecnolégicas de hoy. Escorsa y Vals
(1997) completan este estudio indicando que el periodo 1985-95 se caracterizd por
la gestion de la calidad total, el periodo 1995-2005 por la gestion de la tecnhologia y a
partir del afno 2005 hasta la actualidad, por la gestion de la innovacion, hoy
integradas y conocida como la Gestion de 1a Innovacion Tecnoldgica.

En este contexto, Druker {1985) enuncia que la mayoria de las innovaciones,
en especial las mas exitosas, resultan de una busqueda consciente y deliberada de
oportunidades de innovacion gque solo se encuentran en ciertas situaciones. Es
decir, que no hacer nada no es una opcién para las organizaciones actuales.

Lopez Mielgo (et al., 2007) entienden que la innovacion requiere de dos
caracteristicas opuestas: flexibilidad y rigidez. | a primera es necesaria para generar
ideas, ver las cosas y abordar problemas de formas nuevas La segunda permite
hacer que la innovacion sea un estilo de vida en la organizacion, a través de la
implantacién de rutinas que permitan identificar y estudiar oportunidades, definir

problemas con la profundidad necesaria para poder solucionarlos en la medida
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adecuada, sabiendo qué cosas son importantes y qué cosas se pueden pasar por
alto.

Por ello, se considera al proceso de Gestion de la Innovacion Tecnol6gica
como complejo pero imprescindible para lograr una posicion competitiva en un
mercado cada vez mas cambiante y exigente, considerando necesaria su

sistematizacion y gestion continta.

Para una mejor comprension del proceso de Gestion de la Innovacion
Tecnoldgica, se presentan a continuacion una serie de conceptos propuestos por

diversos autores.

1.1.4.2. La concepcion de la Gestion de la Innovacion Tecnoldgica en las

organizaciones

La Real Academia Espanola proporciona dos acepciones del término
gestion: accion y efecto de gestionar y accion y efecto de administrar. Sin embargo,
el término gestion ha evolucionado desde su utilizacién como sinénimo del proceso
administrative de planificar, organizar, dirigir y controlar propuesto por Henri Fayol en
el siglo XX. Actualmente se la considera como un sistema que integra, en un todo
unificado, a las fuerzas que actuan en la organizacion con énfasis en la creatividad,
la proactividad y el ejercicio del liderazgo. Se busca alcanzar un desempefio
organizacional que permita la consecucion de los objetivos planteados y que
sustente su crecimiento futuro''. Este enfoque considera que la eficiencia y la
eficacia se alcanzan a través de la actuacién conjunta de las fuerzas que operan en

la organizacién'?.

Segun Hidalgo (et al. 2002) el proceso de gestibn de la innovacién
tecnologica consiste en gestionar todas las actividades que capaciten a una
organizacion a utilizar la tecnologia mas eficientemente para luego incorporaria a los
nuevos productos, a los procesos productivos y a la entrega de los mismos,
contribuyendo asi a la mejora de la capacidad innovadora y la obtencion de ventajas

competitivas en el mercado.

" Guzman Pefia, A. R. y Pedroza Zapata, A. R. (2006). Gestion de la innovacién para la tecnologia y
la compstitividad. Capitulo 6. MEGESTEC: Metodologia para la gestion de la innovacion vy ia
tecnologia. Modulo I: Marco tedrico y conceptual, (pp. 64), ITESO.

*2 Robbins, S. P y Coulter, M. (2005). introduccién a la administracién y las organizaciones. Capitulo
1. Administracién, (pp. 7), Pearson Educacién.
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Para Roberts (1996), la gestion de la innovacién puede definirse como la
organizacion y direccion de los recursos, tanto humanos como econémicos, con el
fin de aumentar la creaciéon de nuevos conocimientos, la generacion de ideas
técnicas que permitan obtener nuevos productos, procesos y servicios o mejorar los
ya existentes y, la transferencia de esas mismas ideas a las fases de fabricacion,
distribucion y uso.

Por lo tanto, la Gestion de la Innovacién Tecnolégica implica la innovacién
continua no solo de los productos y procesos productivos sino también los procesos
organizacionales, directivos, comerciales y financieros. Esto se debe a que requiere
de la participacion comprometida de todos los sistemas organizacionales con el fin
de lograr la sinergia necesaria para sustentar su ventaja competitiva. De esta
manera, el proceso de innovacion tecnologica no se puede concebir aislado de los
demas procesos y sistemas de la organizacion pues se encuentra intimamente
ligado a los mismos y se guia de la gestién estratégica de la organizacion, de la cual
debe ser parte integrante y sustantiva.

Para generar ventajas competitivas sostenidas una organizacion no sélo
requiere una tecnologia adecuada sino la capacidad para gestionarla en beneficio
del negocio propio y en armonia con las demés funciones estratégicas (Hidalgo et
al., 2002). Por ello, se debe definir una estrategia tecnologica integrada a la
estrategia global. Ambas deben elaborarse mediante un proceso iterativo en el que
queden definidas simultineamente (Steel: 1989 y Matthews: 1990), pues si esta
integracion no llega a surgir se pierde eficacia en la obtencion de los resultados
esperados.

En este sentido, Cooper (1986) concluye que las estrategias giobales
necesitan de un alto grado de innovacién y esto se logra por medio de ia
incorporacion de tres elementos: la orientacién tecnologica, mediante una elevada
atencion en la HD y una adquisicion proactiva de nuevas tecnologias; la utilizacion
de nuevas tecnologias que posean un mayor grado de sinergia con los recursos
tecnolégicos disponibles; y el desamrollo de nuevos productos que incorporen
techologia como fuente de ventajas competitivas y que se identifiquen con las
necesidades de los clientes.

Para tomar una posicion estratégica innovadora, la organizacién debe

conocer las distintas alternativas de comportamiento que puede adoptar en el
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mercado. Puede optar por una estrategia innovadora ofensiva, actuando como lider
tecnoldgico mediante la continua introduccion de nuevos productos y la creacion de
nuevos mercados. Puede seguir al lider, sin ser rezagada, a través de una estrategia
innovadora defensiva. Otra altemativa es tomar una estrategia imitativa, copiando la
forma de actuar de otras empresas en un entomo delimitado y protegido de la
competencia. Tambien puede ingresar a un mercado aprovechandc sus puntos
deébiles, esto se conoce como estrategia oportunista. Ademas, puede optar por una
estrategia dependiente mediante el establecimiento de una relacion estable y
duradera con una o0 mas empresas clientes. Por (itimo, se encuentra la estrategia

tradicional que consiste en hacer siempre lo mismo y de la misma manera'®.

En_ conclusién, la estrategia tecnologica define la forma en que una
organizacion utiliza los recursos tecnologicos que posee y los que estan a su
alcance en el exterior para lograr una ventaja competitiva establecida en la
estrategia general. Consta de politicas y decisiones que afectan ai progreso
tecnoldgico de la empresa y actia como patron de comportamiento a través del cual
ia organizacion o sus unidades estratégicas enfocan sus objetivas tecnoldgicos. Sin
embargo, se debe tener presente que el valor de una tecnologia comercializada de
distintas maneras puede generar beneficios diferentes, pues la obtenciéon del valor
economico depende mas de la estrategia global de la organizacién que de las
caracieristicas inherentes a la propia tecnologia. De aqui surge la importancia de la

gestion estratégica integrada.
1.1.4.3. Modelos de Gestion de la Innovacion Tecnologica

Seguin COTEC (2001), parece innegable que toda empresa tenga que
aprender a convivir con el reto de la innovacion, aunque la experiencia demuestra
que el éxito no es inmediato y el nimero de fracasos es altc. La clave del éxito de
una innovacion ya no reside tanto es disponer de la tecnologia como de la gestion
del proceso de cambio tecnoldgico. Porque la verdadera ventaja que ia empresa
posee es su capacidad para reconocer sefales del entommo que la alerten scbre
amenazas y oportunidades, interpretar estas senales y definir una estrategia,
adquirir o generar los conocimientos y recursos tecnologicos que necesite,

implementar la tecnologia elegida para aplicar el cambioc y, finalmente, aprender de

" Hidalgo, A. et al. (2002). El valor de desarollar una estrategia de innovacién tecnolégica. Capitulo
3. La gestion de la innovacion tecnolégica en las organizaciones (pp. 98-106}, Piramide.
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esta experiencia. Entonces, la Gestion de la Innovacidn Tecnologica, al definir el
modo en que todas estas actividades se integran, se convierte en un instrumento
directivo relevante, capaz de contribuir sustancialmente a mejorar la competitividad y
por ende el éxito y el desarrollo de la empresa. |

Entonces, la Gestion de la Innovacion Tecnologica no debe abordarse como
una practica circunstancial sino que debe ser parte del accionar continuo de la
organizacion. Esto conlleva a la aplicacion sistemética e integrada del proceso de
innovacion tecnologica, a la mejora frecuente de su gestion y al desarrollo de Ia

capacidad de innovacion.

Para conseguir estos beneficios el proceso innovador se debe gestionar
estrategicamente. Por ello se requiere de la caracterizacién de un conjunto de
actividades o etapas que expongan los requerimientos de este proceso y de la
aplicacion de una serie de herramientas o técnicas que pemmitan controlar las
actividades desarrolladas y adquirir experiencias que puedan ser aprovechadas en
un futuro. Lo anterior implica el desarrollo de modelos que sirven como referencia a
las organizaciones para la gestién de innovacion tecnoldgica, entendiendo como
modelo a un esquema tedrico que se elabora para facilitar la comprension y el
estudio del comportamiento de un sistema o realidad compleja’. En el Anexo 1 se
presentan los modelos de Gestion de la Innovacion Tecnoldgica mas exitosos que

se han aplicado a nivel mundial.

' Diccionario de la Real Academia Espaiiola. Disponible en: buscon.rae.es. 24 de octubre de 2011.
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1.2. ANALISIS DE LA INDUSTRIA REGIONAL

1.2.1. PERFIL INDUSTRIAL REGIONAL

La region estudiada se encuentra ubicada al sudeste de la provincia de
Buenos Aires y esta constituida por los Partidos de General Pueyrredon y Balcarce.

El Partido de General Pueyrredon es el mas relevante de la region, al contar con una

mayor densidad poblacional e industrial y un mayor nivel de industrializacién. Este

comportamiento se presenta en el cuadro 1, pues dicho partido concentra el 93% de

la poblacion, el 90% de los locales'® de la region, y el 99% de los ocupados'®

industriales y el valor bruto de produccién (VBP).

Poblacion

2010

Locales
Industriales

Ocupados
Industriales

2005

162.328

Gral.
Pueyrredon -

618.989

93%

1.8997

90%

161.320

99%

854866

99%

Balcarce

43,823

7%

213

10%

1.008

1%

8.7711

i

1%

Cuadro 1: Poblacién, locales y ocupados industriales y VBP por partido.

Fuente: Censo Nacional de Poblacién y Vivienda, Afio 2010. Censo Nacional Economico (CNE) 1994,

Datos preliminares de Gulas del CNE 2004/2005.

En el grafico 13 se presenta la distribucién de locales por sector de actividad,

siendo los comerciales los de mayor relevancia de la regiéon (50,9%), seguidos por

aquellos dedicados a servicios (40,9%) e industria (8,2%).

Servicios
40,9%

Industria

Argentina

Grafico 13: Locales por sector de actividad. Afio 2005.

8.2%

Comercio
50,9%

Servicios

Industria

7.8%

Gral. Pueyrtedon y Zona
de influencia

Comercio
34 8%

Fuente: Datos preliminares de Guias del Censo Nacional Econdmico 2004/2005. INDEC - Direccién Provincial de

Estadistica de la Provincia de Buenos Aires.

'® | os locales industriales incluyen locales de venta y establecimientos fabriles.
'8 | os ocupados industriales abarca al personal afectado a la actividad industrial.
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Comparando estos resultados con la distribucién de locales por sector a
nivel nacional, se observa gue la estructura de la region es muy similar a la del resto
del pais. La participacion de los locales industriales, presentan los niveles més bajos
en ambas estructuras, con una leve prevalencia de los mismos en la region

analizada.

1.2.2. CARACTERIZACION DEL SECTOR INDUSTRIAL REGIONAL

A continuacion se presenta una caracterizacion de las Pequerias y Medianas
Empresas (PyME) industriales de la region en base a un estudio del Observatorio
PyME Regional’’ realizado a 167 de ellas, analizandolas segin su distribucion entre

las distintas ramas de actividad, su tamafio y antigiiedad.

En este estudio se aplica una definicion de PyME basada en los datos de
personal ocupado y cantidad de locales industriales de las empresas, clasificAndolas

como tales, si;

. la cantidad total de personal ocupadc esta comprendida entre 6 y 230
(pequeha: entre 6 y 50; y medianas: mas de 50 ocupados);

. la empresa no pertenece a un grupo econdomico integrado por
empresas que, en su conjunto, suman mas de 200 ocupados.

En los casos de la falta del dato de personal ocupado total de una empresa
encuestada en un local pequefio, con menos de 6 personas ocupadas, la misma
también es clasificada como PyME si tienen mas de una planta industrial.

El presente trabajo esta orientado al estudio de las MiPyME regionales, por
lo que se debe ampliar el concepto anterior. Para continuar con la caracterizacion de
las empresas segun el nomero de empleados, se considera como microempresas a
aquellas que no superen la cantidad de 10 ocupados, debido a que la mayoria de los
paises latinoamericanos'® y europeos'® han tomado como referencia este valor.

Si bien el analisis del Observatorio PyME regional no abarca a aquellas

microempresas ae hasta 5 empleados con una Gnica planta industrial, se considera

7 Gennero de Rearte A. et al. (2009). Industria manufacturera: Evolucion reciente, situacién actual y
expectativas de las PyME industriales. Mar de! Plata: Universidad Nacicnal de Mar del Plata.

'8 Zevallos, E. (2003). Micro, pequefas y medianas empresas en América Latina. Revista Cepal (79).
55

"% Unién Europea: segin la Recomendaciéon 2003/361 de la Comisién Europea, vigente desde el
01/01/2005
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representativo para los fines de este trabajo y se denominara al conjunto estudiado
por esta institucién como “MiPyME”.

Comenzando el analisis de la distribucién por rama de actividad, se presenta
en el grafico 14 la estructura industrial segin la cantidad de locales. Esto refleja la
existencia de tres actividades predominantes: las ramas “Alimenticia” (pesquera y no
pesquera), con algo mas del 40% de locales, y “Textiles, tejido de punto y prendas
de vestir’ con una presencia aproximada del 13%. Ademas, el 35% de locales estan
conformados por cuatro ramas de actividad: “Embarcaciones, automotores y partes”,
“Maquinarias, equipos y aparatos eléctricos”, “Quimicos, caucho y plastico” y
“‘Madera y muebles”. El restante 12%, se reparte entre empresas graficas y de
fabricacion de productos metdlicos y no metdlicos, principalmente para ia

construccion.
Otras
actividades Alimenticia
12,2% Pesquera
Embarcacionses, 22.2%

automotores v
partes —~
10.8% Otros productos
Maquinarias, alimenticios y
equipos v bebidas

aparatos 17.4%

siéctricos

9.9%
Quimicos,
h
%?;:tigg Textiles, tejido
8.1% Muebles y de punto y
rmadeara prendas de
6.5% vestir
12,8%

Grafico 14: Distribucion de las MiPyME seglun nimero de

locales, por rama de actividad. Ario 2008.
Fuente: Encuesta 2008 a PyME industriales. Observatorio PyME regional Gral.
Pueymredon y zona de influencia.

Al analizar la estructura en funcién del nimero de ocupados (grafico 15), se
observa el mismo comportamiento predominante de las ramas “Alimenticia”
(pesquera y no pesquera) y “Textiles, tejido de punto y prendas de vestir®, siendo la
primera la mas importante.

El mayor tamafio medio de los establecimientos industriales corresponde a
las plantas pesqueras que poseen el 22,2% de los locales y el 33,4% de empleados.
Las demas ramas presentan, en general, mayor porcentaje de empleados que de
locales a excepcion de la rama “Quimicos, caucho y plastico” donde la relacién es

inversa.
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Embarcaciones, Otras actividades
automotores y 8.7%
partes \’ Alimerticia
. 93% Pesquera
Maquinarias, 33 4%
equipos v '
aparatos
eléctricos
8.8%
Quimicos, caucho
y plastico Otros productos
10,8% alimenticios y
bebidas
Textiles, tejido de
Muebles y punto y prendas 17.27%
madera ;
de vestir
2.5% 9,9%

Grafico 15: Distribucion de las MiPyME segin nimero de

ocupados, por rama de actividad. Afo 2008.
Fuente: Encuesta 2008 a PyME industriales. Observatorio PyME regional Gral.
Pueyrredon y zona de influencia.

Con respecto a la distribucion por tamarfio, el 80% son micro y pequenas
empresas que poseen hasta 50 ocupados. El restante 20% estad conformado por
medianas empresas con mas de 50 ocupados. Tal como se aprecia en el grafico 16,
la mayoria de las medianas empresas de la regién pertenecen a la sub-rama
“Alimenticia pesquera”, mientras que un 30,3% a las ramas “Otros productos
alimenticios y bebidas” y “Textiles, tejido de punto y prendas de vestir”.

Hasta 50
empleados

Mas de 50
empleados
20%

50%

Grafico 16: Distribucion de {as PyME segun tamafio.

Afio 2008.
Fuente: Encuesta 2008 a PyME industriales. Observatorio PyME regional
Gral. Pueyrredon y zona de influencia.

Otro importante indicador para estudiar el desempefo de las MiPyME
industriales es ila variacion porcentual de sus ventas. El 84,3% de las empresas
aumentaron su facturacion entre 2007 y 2008, un 11,3% disminuyeron sus ventas

durante este periodo y el 4,5% restante no experimentaron variaciones.
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A fin de evaluar la magnitud de variacion de las ventas, se presenta en el
cuadro 2 su variacion porcentual. Del total de las MIPyME estudiadas, el 39,2%
aumentaron sus ventas a entre 2007 y 2008. Observando la variacion en las
distintas ramas del sector, los mayores incrementos se observan en las ramas
“Maquinarias, equipos y aparatos eléctricos” y “Embarcaciones, automotores y
partes”, con porcentajes superiores al 50%. El resto de ellas mantienen aumentos
que rondan el 40% a excepcion de las ramas “Textiles, tejido de punto y prendas de
vestir’ y “Otras actividades” que presentan ritmos de incremento mucho menores
que rondan el 20%.

Tasa de variacién % de las Tasa de variacion % de las

Rama de Actividad

ventas de la empresa ocupados de la empresa
Total General 39,2 3.0
Alimenticia Pesquera 40,2 -85 ]
Otros productos alimenticios y 46,8 40
bebidas
Textiles, tejido de punto y 23,6 B 3.9
prendas de vestir
Muebles y madera 279 4.0
""" " Quimicos, caucho y plastico 45,9 9,1
Maquinarias, equipos y aparatos 55,9 10,7
eléctricos
Embarcaciones, automotores y 51,3 9.9
partes
Otras actividades 236 31
Dimension de la Empresa
Micro y Pequeria 41,2 3.2
Mediana J 34,5 72 -

Cuadro 2: Tasa de variacion porcentual promedio de ventas (1° semestre 2007-1°
semestre 2008) y nimero de ocupados (junio 2007-junio 2008), por rama de

actividad y dimension de la empresa.
Fuente: Encuesta 2008 a PyME industriales. Observatorio PyME regional Gral. Pueyrredon y zona de influencia.

En relacion a la cantidad de ocupados, ésta muestra también una evolucion
favorable, con una tasa de incremento de 4,0%. Las ramas donde el aumento fue
mas significativo fueron las de “Maquinarias, equipos y aparatos eléctricos”,
“Embarcaciones, automotores y partes” y “Quimicos, caucho y plastico™ con valores
aproximados del 10%. Solo las actividades “Alimenticia pesquera” y “Muebles y
maderas” presentaron una disminucién del nimero de ocupados del 0,5% y 4%

respectivamente.
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Analizando la evolucion segun el tamario, se observa que tanto las medianas
como las micro y pequefias empresas experimentaron crecimiento en el nivel de
ventas y el nimero de ocupados. Un dato interesante, es que las micro y pequenas
empresas aumentaron sus ventas a hiveles mayores que el promedio del sector y el
mismo comportamiento se observa en las medianas en relacion al nivel de
ocupacion, aumentando asi su tamafio relativo. Sin embargo se observa que el
sector “Textil, tejido de punto y prendas de vestir” posee una tasa de variacién de las
ventas con incrementos levemente superiores a la inflacion estimada del periodo
analizado, lo que implica que no experimentaron aumentos reales de este indicador.

Con respecto al valor agregado de la industria regional, se estima que esta
formado prioritariamente por las ramas de actividad alimenticia pesquera (22%),
alimenticia no pesquera (25%) y textil (21%)%°, las que componen aproximadamente
el 80% del valor agregado total de la industria local.

A partir de aqui se analiza en forma independiente la rama “Textil, tejido de
punto y prendas de vestir” debido a la importancia que revierte para la region
estudiada, tanto en porcion de locales y cantidad de ocupados, comg asi también en

el valor agregado generado.

1.2.3. CAPACIDAD INSTALADA, INVERSIONES, CAPITAL FISICO Y
RECURSOS HUMANOS DE SECTOR TEXTIL REGIONAL

El sector textil se caracteriza por dos sub-ramas principales: textil de punto y
confeccion. Se pueden considerar tres tipos de firmas de produccién local segtin su
tamario y estrategias de crecimiento. En primer lugar se presentan las empresas de
mayor tamafio que compiten en base a precios y en algunos casos con calidad y
gama de productos, en segundo lugar empresas de menor tamafio que desarrollan
una estrategia basada en la diferenciacién de producto por disefio, calidad o marca y
finalmente, aquellas empresas micro o pequefias con praduccion sin diferenciar por

marca o calidad y sin las ventajas de las economias de escala.

Analizando la utilizacion de la capacidad instalada, se puede observar

{grafico 17) que posee valores similares al promedio del sector industrial (72,6%).

2 PBG (CIE-FCEYS) sobre la base de datos del CNE-94 e INIDEP.
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Otras actividades TG 51.4%
Magquinarias, equiposy aparatos eléctricos — 79.2%
Quimicos, cauchoy plastico m 81.2%
Mueblesymadera | 74 2%
Textiles. tejido de punta y prendas de vestir m 72,6%
Embarcaciones, automotores y partes _ 721%

Ofros productos alimenticios y bebidas _ 65.5%
Alimenticia Pesquera _ 68,8%
Total ————732%
Grafico 17: Porcentaje promedio de utilizacién de ia capacidad instalada

durante 2005 y 2008, por rama.

Fuente: Encuesta 2008 a PyME industriales. Observatorio PyME regional Gral. Pueymredon y zona
de influencia.

Este indicador refleja una reducida capacidad ociosa y en consecuencia la
necesidad de inversiones y mejoras tecnologicas que faciliten la utilizacion mas
eficiente de la capacidad instalada, permitiéndoles un mejor posicionamiento
competitivo.

En relacion a las inversiones, la cantidad de MiPyME que invierten en el
sector ha disminuido (cuadro 3), manteniendo el mismo comportamiento que el total
del sector.

Promedio de Ventas Invertido*

Empresas inversoras (% Total y en Maquinarias y equipos}

. - ) n/
etvdades [ s T aw

Total General 61,1 51,5 7.2 3.8 5,2 4,0
Alimenticia Pesquera 73,5 60,0 59 3.2 40 26
Otros productos alimenticios y
bebidas 46.5 50,0 9,5 2,8 5.2 i 49
Textiles, tejido de punto y
prendas de vestir 63.2 429 4.5 24 6.3 2,7
Muebles y madera 45,5 A7 9,2 5.2 134 8.1
Quimicos, caucho y plastico 83,7 53,8 B,0 86,2 59 : 87
_ o U butralO U s S BVl A
Maquinarias, equipos y aparatos f
electricos 875 50,0 9,2 41 7.1 i 5,0
Embarcaciones, automotores y 571 636 i 3.7 12 42 | 1.6
partes N R I . B
Otras aclividades 61.6 38,9 131 6.1 5.5 * 4,1

Cuadro 3: Proporcion de MiPyME inversoras 2005-2007 y porcentaje promedio de

venta invertido total y en Maquinarias y Equipos (MyE) por rama de actividad.
Fuente: Encuesta 2006 y 2008 a PyME industriales. Observatorio PyME regional Gral. Pueyiredon y zona de
influencia. *Monto total (y en Maquinarias y Equipos) invertido por empresas inversoras como proporcién del total
de ventas de dichas empresas, por rama de actividad.
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Un dato favorable es el porcentaje de las ventas que cada una de ellas
invierten, siendo uno de los pocos sectores que aumentaron esta proporcion.
Asimismo, mas del 50% de la inversién esta destinada a maquinarias y equipos. Ello
muestra que se prioriza {a modemizacidn tecnoldgica de su parque de maquinarias,
ya sea mediante el reemplazo de equipos obsoletos o la incorporacion de nuevos
para incrementar la capacidad productiva.

Desde el punto de vista de los recursos humanos, el sector posee una

importante demanda de operarios calificados (60,5%) que supera levemente al
promedio del sector (cuadro 4), sin embargo el 78% de las empresas indicaron una

dificultad media o alta para conseguirlos.

Actividades No busca

Sin dificultad Baja Media o alta

Nivel de dificultad

Total General 40,5 59,5 F 17,6 1.7 74,6 |
Alimenticia Pesquera 444 55.6 i 300 101 59,9 '
Otros productos | ’
alimenticios y bebidas S17 83 | 13 43 71,4
Textites, tejido de punto ,
y prendas de vestir 39,5 60.5 0,0 | 21,3 78,5
Muebles y madera 328 67.2 ' 0,0 r 11,2 i 89,0 ?
Quimicos, caucho y ; 1
B piastico ] 41_{ ) 58.6 : 58,7 i 0,0 41,3 :
Maquinarias, equipos y
aparatos eléctricos 241 759 0.0 | 0.0 1000
Embarcaciones, : i
automotores y partes 228 7.2 1.9 0.0 88,2
- Ofras actividades 51,6 48,4 34,7 ! 0,0 | 65,5

Cuadro 4: Nivel de dificultad en la identificacion de operarios calificados (% de

empresas). Ao 2008.
Fuente: Encuesta 2006 y 2008 a PyME industriales. Observatoric PyME regional Gral. Pueyrredon y zona de
influencia.

La busqueda de mandos medios y técnicos no universitarios es escasa para
la industria textil, pues solo el 13% de ellas tiene esta necesidad y poseen en su
totalidad una dificultad media o alta para conseguirlos (cuadro 5).
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Nivel de dificultad

Actividades No busca

Sin

. dificultad

Total General 69,3 30,7 13,4 9,1 71,5

Alimenticia Pesquera 75,0 25,0 224 0,0 77,6

Otros productos alimenticios 69.0 31.0 223 223 55.5

y bebidas ’ ! ’ ’ )
Textiles, tejido de punto y

prendas de vestir 86,8 13,2 0,0 0,0 100,0

Muebles y madera 59,5 40,5 15,6 230 61,5

Quimicos, caucho y plastico 75,8 24,2 335 0,0 [ 66,9

Maquinarias, equipos y
aparalos eléctricos 45.1 | 54,9 0,0 0.0 100,0
Embarcaciones, i
‘ automotores y partes 594 i 40,6 0,0 0,0 100,0
| Otras actividades 734 : 26,6 218 271 | 511
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Cuadro 5: Nivel de dificultad en la identificacién de mandos medios y técnicos no

universitarios (% de empresas). Afio 2008.
Fuente: Encuesta 2006 y 2008 a PyME industriales. Observatorio PyME regional Gral. Pueyiredon y zona de
influencia.

1.2.4, EXPECTATIVAS DEL SECTOR INDUSTRIAL REGIONAL

Finalmente analizando las expectativas de los empresarios textiles de la
region, el 50,4% considera que las ventas al mercado interno se mantendran
estables, el 22,9% piensa que las mismas se incrementaran y un 26,7% poseen
expectativas negativas.

En relacién al empleo, las expectativas sobre la cantidad de mano de obra a
contratar son mas conservadoras que las expectativas sobre ventas, ya que solo el
18,2% de las empresas tiene previsto incrementar el nimero de ocupados frente a
un 68,6% que prevén mantener dicho nivel. Solo el 13,2% de ellas poseen
expectativas de disminuir esta vanable. Estos datos revelan la tendencia de las
MiPYyME textiles de mantener el nivel de empleo pese a las expectativas favorables
sobre ias ventas. Ello se debe en gran medida, a la relacién directa que existe con
los empleados, habitual en este tipo de firmas y al compromiso que ello genera. Por
otra parte, la experiencia vivida en afios anteriores, donde ia pérdida de personal
calificado en periodos de crisis impide aprovechar rapidamente las mejoras en la
actividad econdmica, hace que los empresarios se manejen con cautela en etapas

de crecimiento mas lento.
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2. HIPOTESIS DE TRABAJO

2.1. PROBLEMATICA Y OBJETIVOS

El estudio presentado anteriormente indica que la industria regional esta
compuesta principalmente por empresas del sector alimenticio (incluyendo la pesca)
y textil, con un avance importante del sector metalmecanico, dentro del cual se
destaca el crecimiento sostenido de la industna naval.

La industria textil es un sector tradicional local, con cierto grado de desarrolio
regional, con un producto maduro, compuesto en su mayoria por MIPYME gue,
durante los dltimos aios, ain con limitaciones, han invertido en recursos humanos y
materiales para reestructurase internamente, con el objetivo de mejorar su
competitividad. Realizan ademas diversas actividades de cooperacion y asistencia
técnica (aungue limitadas debido principalmente a la falta de mutuo conocimiento)
con instituciones cientifico-tecnologicas (universidades, centros de 14D, etc.).

El conocimiento adquiridoc por las mismas se basa principalmente en las
experiencias recogidas por empresas locales y las oportunidades tecnolagicas
provienen, principalmente, de la incorporacion de equipos y materiales desarrollados
en ofros sectores, a menudo como derivado de la participacion de los industriates del

sector, en ferias y actividades relacionadas al perfil industrial bajo estudio.

Como se explico anteriormente, para que una organizacion sea competitiva
en el complejo y variable contexto en que opera es recomendable la practica
innovadora permanente. Se hace tal aseveracion en atencion a que la experiencia
demuestra que la cultura emprendedora sostenida en el tiempo permite introducir
cambios de manera continua con el objetivo de satisfacer las exigencias del
mercado y desempefiar sus actividades eficientemente, finalmente, ser mas
competitiva.

En funcidn del analisis desarrollado, se detecta como principal problematica
para el sector la falta de una metodologia para gestionar el proceso de innovacion
tecnolégica, como fuente de ventaja competitiva. Mas aun, algunas empresas
desconocen que desarrollan ciertas actividades innovadoras pues las implementan

de manera aislada y sin un procedimiento establecido, inclusive aplicando elementos
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y herramientas ya descriptas, a veces sin saberlo, mientras otras, directamente,

carecen de dichas practicas.

El objetivo del presente trabajo entonces, es desarrollar un Modelo de
Gestion de la Innovacién Tecnolégica aplicable a las MiPyME del sector textil
regional y que cuente con las caracteristicas ya detalladas, tal que ayude a
sistematizar el complejo proceso de innovaciéon tecnolégica. Por otro lado, su
desarrollo continuo les permitira incorporarla como una practica habitual y mejorar
asi la gestion, incrementando su competitividad industrial tal lo demuestra la
experiencia exitosa de todas las empresas que han concretado esta actividad.

Como objetivo secundario se plantea evaluar la factibilidad de
implementacion del Modelo propuesto mediante [a realizacion de una encuesta a las

MiPyME del sector, disefiada para tal fin.

2.2. RESTRICCIONES Y LIMITACIONES

Para la determinacién de la factibilidad de implementacion del modelo
desarrollado, es necesario recurrir a la consulta de las MiPyME del sector textil local
y regional. La Unica restriccion afrontada en el presénte trabajo se origina en dicho
analisis, debido al reducido nimero de empresas con interés en responder a la
encuesta de factibilidad disefiada.

Si bien en un principio existio un compromiso de ia Camara T extii
marplatense para brindar los contactos de empresas pertenecientes al sector, luego
no cumplieron con lo acordado, obstaculizando la obtencién de una muestra de
empresas representativa del sector.

De esta forma, se encuestaron empresas mediante contactos realizados por
particulares, los cuales demostraron compromiso e interés para facilitar informacion
confiable y objetiva y de esta manera contribuir a la obtencion de conclusiones

cercanas a la realidad.
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3. MATERIALES Y METODOS

3.1.MODELO DE GESTION DE LA INNOVACION TECNOLOGICA

El Modelo propuesto, resultante de los estudios tedricos y base del trabajo
realizado, agrupa a las actividades de la Gestién de la Innovacién Tecnoldgica (GIT)
en cuatro etapas concebidas de manera sistémica para poder desarrollar este
complejo proceso de manera conjunta, coherente y coordinada en busca una la
ventaja competitiva para la organizacién. Ademas, propiciara su incorporacion en el
accionar diario, aumentara su capacidad innovadora y permitira la mejora continua
de su gestion.

Como se observa en el grafico 18, las etapas que lo componen son la
vigilancia e inteligencia competitiva, la planificacion estratégica tecnolégica, la
introduccién de la innovacion tecnoldgica y el aprendizaje. Las primeras tres son
actividades esenciales para este proceso de gestion. Las mismas, son de caracter
secuencial pero requieren de retroalimentacion y coordinacién para poder alcanzar
los resultados esperados. La etapa de aprendizaje es el punto comiin a todas ellas,
permitiendo la mejora continua y la sistematizacion del proceso.

VIGILANCIAE
INTELIGENCIA
COMPETITIVA

APRENDIZAJE

INTRODUCCION PLANICACOON
DELA

INNOVACION ESTRATE_GiCA
TECROLOGICA TECNOLOGICA

Gréfico 18: Modelo de GIT propuesto.
Fuente: Elaboracian propia.
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El desarrollo de estas cuatro etapas requiere de una serie de herramientas
que necesitardn ser adaptadas a las caracteristicas de cada organizacion y que

contribuiran a la implementacion eficiente y eficaz del Modelo.

3.1.1. VIGILANCIA E INTELIGENCIA COMPETITIVA

El contexto tecnolégico en el que se desenvuelven las empresas en la
actualidad es muy hostil y variable, las tecnologias cambian con gran aceieracion,
los ciclos de vida de los productos son cada vez mas corfos y las fuerzas del
mercado presentan una mayor amplitud. Si una empresa desea perdurar en €l
tiempo debe adaptarse y realizar cambios continuos tanto en sus productos y/o
servicios como en la forma en que se producen y son entregados a los

consumidores.

En las pequefias empresas, tal la realidad del tejido industrial local y
regional, la escasa disponibilidad de recursos para la investigacion y el desarrolio de
nuevas tecnologias las coloca en gran desventaja frente a las mas grandes. Pero
esto no es un impedimento para la innovacion ya que pueden contrarrestar esta
debilidad utilizando investigaciones y desarrollos tecnolégicos existentes que les
permitiran generar aquellas innovaciones necesarias y mantenerse competitivas.
Ademas, poseen una ventaja importante frente a las grandes empresas y es que son
organizaciones muy flexibles, pudiendo cambiar y mejorar de manera constante para

hacer frente a sus problemas y exigencias del mercado.

Por ello, resulta fundamental llevar a cabo, como primer paso de este
proceso de gestion, la fase de vigilancia e inteligencia competitiva pues esto le
permitira anticiparse a los diversos cambios del entormo, detectar amenazas vy
oportunidades, determinar sus fortalezas y debilidades y encontrar nuevas ideas y
soluciones a los inconvenientes surgidos.

El objetivo aqui es contar con la informacién necesaria en aquellos temas o
areas criticas para la organizacion, para luego tomar decisiones con un grado de
riesgo mucho menor. Se debe poner énfasis en recopilar aquella informacién que
sea necesaria tanto del presente, -mediante un analisis interno y externo de la
organizacién-, como del futuro, para establecer una brecha o “gap” entre la realidad
actual y lo que se desea alcanzar y asi determinar, en un siguiente paso, las

estrategias necesarias para lograr ese futuro deseado.
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Existe una cierta complejidad para ejecutar esta etapa cuando se quiere
conocer todo acerca de todo, conduciendo al error de recopilar un exceso de
informacion, dificuitando la obtencion de aquella que realmente sera de utilidad y
generando una pérdida de tiempo y dinero innecesario.

Para evitar el inconveniente antes mencionado, se desarrollara una
metodologia que hara hincapié en la busqueda de informacién enfocada en los
factores criticos para el éxito de la organizacién y en garantizar la disponibilidad de
la misma en tiempo y forma. De esta manera se implementara un proceso
sistematizado y focalizado que llevara a resultados mas eficientes, reduciendo el
tiempo y dinero requerido y permitiendo su seguimiento y mejora en caso que sea
necesario. Esta metodologia se divide en dos pasos (grafico 19):

Vigilancia e Inteligencia Competitiva

Vigilancia

Presente
Futuro

Auditoria Vigilancia Prospectiva
Tecnologica Tecnologica Tecnologica

inteligencia Competitiva

Grafico 19: Metodologia para la vigilancia
tecnologica e inteligencia competitiva.
Fuente: Elaboracion propia.

3.1.1.1. Vigilancia

Consiste en la obtenciéon de la informacion requerida en un area de estudio

~ critica para la organizacion y su posterior andlisis con el objetivo de filtrar aquella

mas relevante para la toma de decisiones. La busqueda de la informacién se enfoca
en dos escenarios: el presente y el futuro.

El presente puede ser analizado tanto a nivel interno como extemo para
disponer de un panorama de analisis tan amplio como sea requerido. Para el analisis
interno de la empresa se implementara como herramienta fundamental la auditoria
tecnoldgica, que pemmite identificar y evaluar las capacidades tecnoldgicas que
posee una organizacion, determinar el grado en que éstas contribuyen al logro de

las ventajas competitivas y poder asi fijar las directrices hacia el futuro tecnologico
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deseado®’. El estudio del sector externo se realizara mediante la vigilancia
tecnologica. Segun Jakobiak (1992), es una herramienta que consiste en la
observacion y analisis del entomo cientifico, tecnolbgico y de los impactos
economicos presentes y futuros que permite identificar las amenazas vy

oportunidades de desarrolio.

Existen diversas herramientas de apoyo las cuales son muy utiles para

desarrollar la vigilancia tecnolégica, estas son:

. Las bases de datos: son conjuntos de textos, cifras, imagenes o una
combinacion de éstos, registrados de forma tal que puedan ser leidos por un
ordenador y organizados por medio de un programa. Se puede realizar en forma On-
line, por CD-ROM o mediante Internet. Las de mayor interés para las empresas son

las bases de datos de articulos cientifico-técnicos y de patentes.

. La cienciometria: el objetivo es analizar el elevado volumen de
informacion proveniente de las bases de datos mediante indicadores bibliograficos:
indicadores de actividad cientifica, indicadores de impacto, indicadores relacionales.
Lo que hace es someter a esos indicadores estadisticamente, con el fin de

desarrollar una estructura para representar la esencia del tema en cuestion.

. Los mapas tecnoldgicos: son representaciones graficas que permiten
visualizar los avances tecnologicos que estan teniendo lugar y proporcionan una
idea de como puede evolucionar una tecnologia en el tiempo.

Por dltimo, para estudiar el escenario futuro que tendra que afrontar la
organizacion, se utilizard como hemramienta mas conveniente a la prospectiva
tecnologica. Esta permite realizar analisis y estudios a través del empleo de técnicas
exploratorias y/o subjetivas. La finalidad de esta herramienta es poder apoyar la
toma de decisiones en funcion de los escenarios tecnologicos futuros a nivel

sectorial y/o global.
3.1.1.2. Inteligencia competitiva

La inteligencia competitiva es un proceso mediante el cual se difunde y

utiliza la informacién analizada en la fase de vigilancia. Aqui el énfasis esta puesto

#' Guzman Pefia, A. R. y Pedroza Zapata, A. R. (2006). Fase de auditoria tecnolégica. Capitulo 7.
MEGESTEC: Metodologia para la gestién de la innovacion y la tecnologia. Modulo |: Marco tedrico y
conceptual, {pp. 87}, ITESO.
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en la circulacién de la informacion en el interior de la organizaciéon para apoyar la

toma de decisiones, garantizando su disposicion a las personas que la requieran.

Un sistema de vigifancia e inteligencia competitiva permite a ftoda
organizacion estar continuamente informada de las variaciones y tendencias del
entorno, poder detectar desviaciones en su accionar y mejorar cuando sea
necesario. Este sistema, ademas, le otorga una claridad y capacidad de anticipacion
fundamental para la implementacion del proceso innovador. Todas estas técnicas se
presentan en detalle en el Anexo 2 para una mayor comprension,

Es importante destacar que la vigilancia e inteligencia competitiva estan
cada vez mas al alcance de las MiPyME. Actualmente, en particular en nuestro pais,
estédn comenzando a tomar impulso la creacién de observatorios tecnologicos, tal
como en nuestra Facultad de Ingenieria, y centros de vigilancia donde se pueden
contratar algunas de las actividades aplicadas en esta etapa. Asimismo, gracias al
avance de las telecomunicaciones, se puede utilizar un software de captacion de
informacién del entomo y determinar las tendencias futuras.

Una vez que la organizacién haya recopilado, analizado y difundido la
informacion necesaria para determinar su estado actual y rumbo futuro en materia
de innovacion tecnholdgica, estara en condiciones de definir el plan estratégico para

alcanzarlo.

3.1.2. PLANIFICACION ESTRATEGICA TECNOLOGICA

En los dltimos afios, ninguna organizacion es capaz de lograr un crecimiento
econdmico sustentable si no tiene en cuenta los cambios tecnolégicos que surgen y
puedan afectarla. Se debe tener presente, como se explico anteriormente, que la
organizacién no sélo requiere de innovaciones tecnologicas adecuadas sino de una
capacidad para gestionarlas en busca de ventajas competitivas sostenidas para el
negocio.

Por ello, el objetivo de esta etapa es determinar el rumbo que la
organizacién debe seguir y que ofrezca las mayores posibilidades de obtener
hegemonia sobre la competencia. El resultado de esta etapa es la elaboracion del
Plan Estratégico Tecnoldgico, que aportara una guia fundamental para definir la

actuacion estratégica de la organizacion en este ambito. Este plan define las
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decisiones estratégicas de innovacion tecnolégica a seguir a partir del analisis del
presente y lo que la organizacion pretende alcanzar en el futuro.

Este es un paso arriesgado debido a que se debe elegir un curso de accion
de entre varios, ya que las organizaciones cuentan con una cantidad limitada de
recursos, por lo gue se hace imposible seguir todas las oportunidades que le puede

plantear el entorno y los estudios realizados.

Por todo lo anterior, resulta fundamental adoptar las mejores decisiones a la
hora de elegir las oportunidades mas atractivas para la organizacién y rechazar las
que menos beneficios les puedan brindar. Esto les permite orientar sus recursos en
determinadas ideas con un riesgo de falla mucho menor.

Es necesario contar en esta etapa con la informacion recopilada en la fase
de vigilancia e inteligencia competitiva, ya sea referente al entomno, a la propia
organizacion (techologias existentes, fortalezas, debilidades, potencialidades) y a las
tendencias futuras.

Para esta etapa se propone utilizar, herramientas tales como el método de
las cinco fuerzas de Porter, andlisis FODA; matriz producto / proceso y la matriz
posicién tecnolégica / atractivo tecnologico.

Para mejorar la compresion de esia etapa, se presentan a continuacion los

pasos a seguir para su implantacion:
3.1.2.1. Analisis Estratégico

Este paso consiste en analizar las sefiales del entomo para incorporarias a
la estrategia del negocio, en funcién de la situacion actual de la organizacion y de lo
que pretende alcanzar en el futuro.

Para comenzar este analisis, es recomendable determinar o clarificar la
mision, vision, objetivos y la estrategia de negocios de la organizacion, pues son
factores claves para establecer una base a la hora de determinar la estrategia de

innovacién tecnologica. A continuacion se definen cada una de ellos:

. Visién: es un conjunto de ideas que proveen el marco de referencia de

lo que una organizacion quiere y espera en el futuro.

. Misién: indica la razén de ser de la organizacion. Define a qué actividad

se dedica, como la lleva a cabo y qué la diferencia de las demas.
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e  Objetivos: son los resultados giobales que la organizacion espera
alcanzar en el desarrollo de su vision y mision.

o Estrategia de negocios: de manera amplia, define el modo en que va a
competir la organizacién en el mercado.

Una vez en conocimiento de estos cuatro factores se procede con el analisis
del entorno competitivo, pues los cambios tecnolégicos, ademas de ser una fuente
de creacion de ventajas competitivas, afectan la estructura y modo de competir de
una organizacién. Por ello, es preciso, antes de determinar cualquier estrategia de
innovacién tecnolégica, conocer las fuerzas del entorno que tendra que enfrentar la
organizacion.

La herramienta conocida como el método de las cinco fuerzas de Porter
(grafico 20) es la indicada para dicho analisis. Se basa en la idea de que la
organizacién analice sus objetivos y recursos en relacion a las cinco fuerzas que
rigen la competencia en toda industria para lograr comprender las amenazas y
oportunidades a las que se enfrenta.

Gréafico 20: Las cinco fuerzas de Porter.
Fuente: Elaboracién propia.
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Estas fuerzas son:

« Amenaza de nuevos competidores: hace referencia a ia entrada
potencial de organizaciones que venden el mismo tipo de productos. Los cambios
tecnolégicos pueden afectar a las barreras de entrada de diversas formas:
provocando un aumento o disminucion de las economias de escala; alterando los
requisitos para competir en un mercado; modificando el acceso a los canales de
distribucién; desarrollando una ventaja en costes o diferenciacion.

e Amenaza de productos sustitutos: tiene presente la entrada potencial
de organizaciones que vendan productos sustitutos. La influencia de la tecnologia en
relacion a esta fuerza del mercado puede observarse en la creacion de productos
completamente nuevos que sustituyen a otros compitiendo con precios mas bajos,
brindando mejores resultados, etcétera.

« Poder negociador de los proveedores: se refiere a la capacidad de
negociacion que tienen los proveedores. Las mejoras tecnoldgicas permiten eliminar
la dependencia de un solo proveedor generando potenciales sustitutos para la
adquisicion de componentes 0 matenas primas.

. Poder negociador de los clientes: hace referencia a la capacidad de
negociacion con que cuentan los consumidores. Un cambio tecnolbgico puede
desarrollar, como ya se dijo, una diferenciacion que le permita a la organizacion
tener mayor control de negociacién sobre los consumidores.

. Rivalidad entre competidores: tiene en cuenta las organizaciones que
compiten directamente en una misma industria, ofreciendo el mismo producto.
Mediante avances tecnoldgicos, se puede aumentar o disminuir los precios en el
mercado, generando la retirada de los competidores incapaces de adaptarse a los
cambios.

Aunque es una poderosa y sencilla herramienta de analisis, no aborda con
detalie las oportunidades, ni a facilidad o la dificultad que conlleva seguir una accion
particular. Por ello, este andlisis se debe complementar con otra herramienta que
permita determinar en detalle tanto las oportunidades y amenazas, como las
fortalezas y debilidades propias de la organizacion. Esta matriz se denomina andlisis
FODA (grafico 21). Es un método sencillo y estructurado para explotar los

principales retos tecnoldgicos a los que se enfrenta la organizacion.
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Gréafico 21: Andlisis FODA.

Fuente: Elaboracién propia.

El analisis consta de tres pasos: el primero plantea una serie de preguntas
con el fin de determinar las amenazas y oportunidades claves del entorno actual; el
segundo paso plantea preguntas referidas a los puntos fuertes y débiles que tiene la
organizacién y el Ultimo paso consiste en analizar las cuatro celdas formadas por la
informacién obtenida en las dos etapas anteriores con el fin de determinar la
estrategia adecuada a seguir.

3.1.2.2. Determinacidn de ia estrategia de innovacién tecnolégica

Desarrollar una estrategia es un paso fundamental para cualiquier
organizacion. Con ésta se determinan los objetivos a corto y largo plazo y las
directrices necesarias para poder cumplirlos.

En la actualidad, las capacidades especificas de las organizaciones tienen
un papel muy importante a la hora de lograr las metas propuestas, mientras que
para conseguir competitividad a largo plazo es necesario crear, a un menor coste y
con mas rapidez que los competidores, tecnologias, competencias y aptitudes que
generen productos y procesos innovadores.

Con lo anterior queda establecido que, ademas de contar con una estrategia
de negocio, se debe contar con una adecuada estrategia de innovacién tecnoldgica
que tiene que estar integrada a la misma.

El desarrollo y uso de la tecnologias debe ser guiado por la estrategia de
negocio y, al mismo tiempo, los desarrollos tecnologicos deben ayudar a definir
oportunidades y amenazas a las cuales la estrategia deberia responder. Es
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fundamental para alcanzar el éxito la vinculacién entre dichas estrategias (grafico
22). En resumen, las consideraciones tecnologicas y comerciales hacen emerger la
estrategia del negocio, de la que se derivara la estrategia tecnologica.

LI

Grafico 22: Determinacion de la estrategia tecnoldgica.
Fuente: Elaboracion propia

Para la eleccién de la estrategia de innovacién tecnolégica es necesario
ademas, conocer las tecnologias existentes en el mercado que puedan ser de
utilidad asi como la base tecnolégica y competencias distintivas. Para ello, es
fundamental ia informacién recopilada durante |la auditoria tecnologica y la vigilancia
tecnolbgica. Aqui lo importante es garantizar que existe una buena conexion entre o
que se conoce actualmente y los cambios propuestos que se quieren lograr. Las
capacidades y competencias pueden estar incluidas dentro de la organizacién o
también es posible utilizar competencias exteriores. La ventaja estratégica surge
cuando se puede movilizar un grupo de competencias intemas y externas que
dificultan que otros las puedan copiar o acceder al mercado.

Finalmente, es esencial que la estrategia de innovacion tecnologica encaje
con la capacidad de implantacién que tiene la organizaciéon, pues se requiere
gestionar todo el proceso innovador y enfrentar los desafios de flevarlo a la practica.

Para poder tomar un posicionamiento estratégico se deben conocer las
distintas atternativas de comportamiento que se pueden tomar en el mercado.
Existen seis estrategias que la organizacion puede optar para generar una fuente de
ventaja competitiva: innovadora ofensiva; innovadora defensiva; imitativa;
oportunista; dependiente y tradicional. Sea cual sea la eleccion, se tiene que pensar
en el posicionamiento que se desea y obtener un buen equilibrio entre lo que se
intenta hacer y la base de recursos que se disponen para apoyario.
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Una vez analizadas y comprendidas estas cuestiones se armaran una serie
de matrices gue daran como resuitado las estrategias mas acordes a 1o gque se
quiere alcanzar. Para ello, se utilizaran dos matrices: la matriz producto/ proceso y la
matriz posicion tecnologica / atractivo tecnolégico.

La matriz producto/proceso (grafico 23) es una herramienta util para
determinar si las opciones estrategicas estan dentro o fuera del area de experiencia.
El sector 1 define el area en el que opera la organizacion. Si la propuesta encuadra
en ese sector, el objetivo sera desarrollar nuevas combinaciones del conocimiento
existente planteandose un reto de aprendizaje interno. Si la propuesta cae en
cualquier otro cuadrante, es necesario plantear como se van a adquirir las nuevas
competencias lo que implica un determinado riesgo.

Sector 4
Sector 2 o .
. HUEVOE DYOZLILE
Hugvos propulics
. : e vean Ibs ¥ NUEVES
Huewns ¢ [ Fueusanls LroCesns nue
: Fergetel 2 X1 oo
s FELUIETEN NuEvEE
existentes competenciss
fiesgo medio N e
go Riesgo alio
Frodustas
Sector1 Sector 3
Jpricnes e Nugwos procescs
.. erosucthg o [ara ics
Attuales DITCESCS LAMR K8 prozucics
DUE ExatEn existentes
COTEEIEnCiES fiesgo medio
Actuales Nuevos
Bracesos

Grafico 23: Matriz producto/proceso.

Fuente: Elaboracion propia.

La matriz de posicion tecnoldgica / atractivo tecnolégico (grafico 24) es una
herramienta que ayuda a identificar y priorizar opciones estratégicas a través del
analisis de dos variables gue deben ser analizadas y ponderadas.
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Grafico 24: Matriz de posicién tecnolégica/atractivo

tecnoldgico.
Fuente: Elaboracion propia.

La primera es la posicion tecnotégica, que expresa el dominio conseguido
por la organizacion sobre cada tecnologia critica: gastos realizados en {+D, la
competencia del equipo humano, el nimero de patentes y la red de relaciones
externas. La segunda se refiere al atractivo tecnoldgico, que analiza las variables
tecnolégicas sobre las que no se puede ejercer un control efectivo: el potencial para
la generacidon de nuevos productos, la reduccion de coste, la mejora en la calidad y
el crecimiento del mercado, el potencial para cambiar las posiciones competitivas y
los riesgos que ello implica, y el niUmero de competidores que probablemente
utilizaran esta tecnologia.

En funcion de esto y de como se caractericen estas dos variables, las
opciones estratégicas seran diferentes, segin se indica en la matriz.

Ya analizadas estas matrices, la organizacion esta en condiciones de
determinar la estrategia de innovacion tecnologica mas adecuada para lograr una

ventaja competitiva.
3.1.2.3. Elaboracion del Plan Estratégico Tecnolégico

Esta etapa consiste en concretar la estrategia tecnoldgica mediante la
elaboracién de un Plan Estratégico Tecnologico que incluye ios distintos programas
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de accion a desarrollar por la organizacién como los programas internos de [+D,
compra de tecnologias extemas, alianzas tecnolégicas, entre otras.

Este plan se ha de integrar en el plan estratégico giobal de ia organizacion y
debe establecer explicitamente las opciones mas convenientes. Ademas, implica
una eleccion de las acciones a seguir en funcion de ias prioridades estratégicas. Se
deben identificar las oportunidades, concentrar los recursos en areas determinadas y
llegar con rapidez a la fase de comercializacién para alcanzar el éxito en el proceso
innovador. Todo Plan Estratégico Tecnolégico debe exponer con claridad®:

. La distribucién del presupuesto destinado a las innovaciones
tecnologias entre los diversos programas, clasificados por lineas de productos,
procesos 0 Negocios.

. lLas modalidades de acceso a las tecnologias con sus presupuestos
correspondientes.

e Laeleccion de la posicion competitiva en las distintas tecnologias.

. El nivel de dificuitades y de riesgo, que puede variar desde la
aplicacion o pequefias mejora en los productos y procesc ya existentes hasta el
desarrolio de innovaciones tecnologicas completamente nuevas.

e La capacitacion necesaria en funcion de la situacién actual y la
experiencia de la organizacion.

e« Forma de implementacion y posibles inconvenientes que pueden surgir
en este proceso.

Algunas herramientas utiles para el proceso de planificacion son; diagramas
causa efecto, matriz de prioridades, red de actividades, diagramas de arbol, entre
otras. Cabe destacar, que los pasos y hemamientas propuestas para esta etapa son
de facil comprension e implementacion para las MiPyME. No implican un alto grado
de dificultad pero si deben aplicarse mediante un enfoque sistémico para poder
integrar este Plan al general de Negocio. Para clarificar esta afirmacion se presenta
en el Anexo 2 todas las herramientas utilizadas en la etapa de Planificacién
Estratégica Tecnolégica.

Una wvez concluida esta etapa se implementa el Plan Estratégico
Tecnolbgico, es decir, se plasma !a actuacidn estratégica deseada por la

% Hidalgo, A. y Pavon, J. (2002). La estrategia tecnologica en la empresa. Unidad 6. Organizacidon y
gestion de la innovacién tecnoldgica (pp. 133), CEPADE
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organizacién para alcanzar una fuente de ventaja competitiva basada en el proceso

de innovacion tecnolégica.

3.1.3. INTRODUCCION DE LA INNOVACION TECNOLOGICA

Esta etapa es el corazén del proceso innovador pues aqui es donde los
nuevos 0 mejorados productos y/o procesos son introducidos efectivamente en el
mercado o en la organizacién para obtener una ventaja competitiva. Por elio, su
objetivo es materializar la innovacion tecnoldgica utilizando como base el plan
estratégico tecnologico elaborado anteriormente.

Las dos actividades necesarias se presentan en el grafico 25 y consisten en
la adquisicién del conocimiento necesario para luego ejecutar el Plan Estratégico
Tecnolégico.

introduccion de la Innovacion Tecnoldgica

Adquirir

Conocimientos Internos Gestion de Proyectos

Conocimentos Externas Gestion del Cambie

Cogperacion Trabaic en Equipo

Grafico 25: Metodoiogia para la introduccidn
de la innovacidn tecnologica.

Fuente: Elaboracién propia.
3.1.3.1. Adquirir. el conocimiento, la capacidad de adquiririo y utilizarlo,
constituyen la principal fuente de ventaja competitiva de las organizaciones, las
regiones o las sociedades. Ademas, el reconocimiento de la importancia del
conocimiento como recurso estratégico y factor de ventaja competitiva sostenibie
supone un cambio en la forma de concebir la gestién de las organizaciones®,

Drucker (1993) sugiere que uno de los retos mas importantes que las
organizaciones deberan afrontar en la sociedad del conocimiento, en la que el
recurso econdmico basico es el conocimiento, serd el de construir practicas
sistematicas para gestionar su propia transformacion. Desde esta preocupacion,

2 Centro de Investigacion y Documentacion sobre problemas de la Economia, el Empleo y las
Cualificaciones Profesionales (2000). El conocimiente en las organizaciones. Capltulo 1. Cuaderno de
trabajo N° 31: Gestién del conocimiento y capital intelectual (pp. 11), Michelena Artes Graficas S.L.
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afirma que las empresas deberan prepararse para abandonar el conocimiento que
resulta obsoleto y aprender a creario a través de:

. la mejora continua de sus actividades;

e el desarrollo de nuevas aplicaciones a partir de sus propios éxitos,

+ lainnovacion continua entendida como un proceso organizacional.

Como los conocimientos actuales con que cuenta una organizacion
generalmente resultan insuficientes para implantar la innovacion tecnolégica, se
deben evaluar distintas altermativas para adquinrdc en funcién del existente,
identificado en la primera etapa del modelo y del necesario para materializar la
innovacion tecnoloégica.

Esta incorporacion puede realizarse de tres formas:

. Generacion interna, por medio de 1+D propia y creatividad.

e Generacibn extema, mediante la compra de tecnologia y su
incorporacion y la adquisicién de licencias, patentes, marcas, entre
otros.

«  Cooperacion, a traves de la actuacion conjunta con terceros.

Para el caso particular de las MiPYME, la gestidn eficaz de las actividades de
i+D propias puede convertirse en un gran desafio. Normalmente (Escorsa, 1997), la
|+D implica una compleja estructura de recursos y financiacion por lo que se suele
asociar a las grandes organizaciones industriales.

De esta manera, la adquisicion externa de conocimientos ha tomado un
papel preponderante en las MIPyME al pemmitifes adoptar tecnologia vy
conocimientos generados por otros, a costos mas bajos, con menores riesgos y
mayor rapidez de implantacion que mediante la generacion interna resultando una
opcidon mas ventajosa ante los continuos cambios del entorno. Pero para adquinir la
tecnologia del exterior la organizacion debe estar preparada para transferifa hacia
su interior, pues debe ser capaz de transformar los activos extemnos en propios para
poder sentar las bases de un sistema sdlido y flexible. Otra desventaja de esta
alternativa es la dependencia tecnologica (COTEC, 2001), que sera mayor cuanto
mayor sea la concentracién de las fuentes de abastecimiento y mayor sean los
conocimientos necesarios para su aplicacion y desarrollo.
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Para encontrar un punto intermedio entre estas dos alternativas, se presenta
a la cooperacion como una actividad efectiva para la adquisicion de conocimientos.
Asi, Fernandez (1991) define la cooperacién como un acuerdo entre dos 0 mas
organizaciones independientes, que uniendo o compartiendo parte de sus
capacidades y/o recursos, sin llegar a fusionarse, interactian con el fin de
incrementar sus ventajas competitivas.

En el cuadro 6 se propone una clasificacion de las modalidades de
cooperacion o alianza presentadas por Femandez (1991). Dicha clasificacion se
presenta en funcion de la naturaleza y campo de aplicacién, donde se distinguen dos

niveles (tecnologia y produccion) y dos dimensiones (vertical y horizontal).

. Alianzas . Tecnologia - .| " Produccion
Verticales s Suministros Qe tepnologla » Suministro industrial
e Acuerdos universidad-empresa
s Laboratorios conjuntos Economias de escala
Horizontales « Compartir una tecnologia Especializacion

(competitivo) Compariir recursos
Limitar la produccion

Proyecto conjunto

Horizontales intercambio de tecnologia
(complementario)| e |icencias cruzadas

Cuadro 6: Modalidades de cooperacidn entre organizaciones
Fuente: Elaboracion propia en base a Fernandez, E. (1991). La cooperacion entre empresas.

Como se puede observar, el segundo nivel posee un nimero de opciones
mas amplio que los demas niveles y son estos tipos de cooperaciones y alianzas los
que han crecido en los ultimos afios.

De esta manera, se puede trabajar en conjunto con ias universidades, los
institutos de investigacion, clientes, proveedores u otras organizaciones del entorno.

Cada organizacion debe dotarse del conocimiento necesario seleccionando
la 0 las altemativas mas adecuadas a sus propias caracteristicas y las de su
entorno. Se debe tener presente que ésta decision no sélo repercute en los costos,
sino también en la calidad del conocimiento adquirido que nutre al capital intelectual
de la organizacion®.

Esta actividad se encuentra intimamente ligada a la etapa de aprendizaje del
modelo propuesto y que se explica mas adelante. La interaccion enfre éstas se
origina ante la necesidad de iniciar un proceso de aprendizaje con el fin de generar

24 Lopez, N. et al. (2007). Direccion de la innovacién en {a PYME. Capitulo 3. Coémo gestionar la
innovacion en las PYMES (pp. 103), Netbiblo.
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los conocimientos necesarios para la innovacion continua, la cual a su vez constituye
una poderosa fuente de ventaja competitiva (Nonaka |. y Takeuchi H., 1895)

La herramienta propia de esta actividad es la creatividad (Anexo 2), mientras
que las hemramientas de la etapa de aprendizaje son también aplicables por o
comentado anteriormente.

3.1.3.2. Ejecutar: Una vez determinados los recursos y conocimientos
necesarios para llevar a cabo la innovacién, se requiere ejecutarios de la forma mas
eficaz posible. Debido a que es la etapa en la que se dedica la mayor parte del
tiempo, costos y compromisos, se debe determinar claramente las fases necesarias,
establecer responsabilidades, crear grupos de trabajo, entre otras actividades.

Por elio, es fundamental contar con una estrecha interaccién entre las
distintas areas de la empresa, alentar al cooperativismo, ammar grupos
interdisciplinarios que brinden los conocimientos necesarios para tomar decisiones
con un punto de vista mas abarcador y poder adaptarse a las fuerzas extemnas
mediante el cambio continuo.

A continuacion se estableceran las principales herramientas a aplicar con el
fin de desarrollar la presente etapa de la forma mas eficiente y eficaz posible:

e  Gestion de proyectos: la implantacidon de cualquier innovacién debe
tratarse y gestionarse como un proyecto. Un proyecto es un conjunto de actividades
con la finalidad de alcanzar un determinado objetivo en un plazo de tiempo
especifico, contando con ciertos recursos predeterminados. Es un elemento clave
para que cualquier organizacion lleve a cabo una gestion eficiente. La gestion de
proyectos consiste en implantar los pasos, etapas o tareas necesarias para que
estos respondan a las expectativas previstas. Sus objetivos son: asignar recursos
con el fin de alcanzar un objetivo establecido dentro de unos limites de tiempo y
costo; respaldar a un equipo y garantizar que toda la gente mantenga su
compromiso; y garantizar la comunicacion adecuada de la informacién para tomar
buenas decisiones. Algunas de las técnicas presentadas por COTEC (1999) para
ayudar a obtener mejores resultados son: aclarar y acordar objetives y lograr la
implicacién del personal, diagramas de barras; diagramas de flujo; método del
camino critico; y control de hitos. Es necesario que todas las personas afectadas por
el proyecto en cuestion conozcan los objetivos y se comprometan a lograrlos. Se
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hace imprescindible la comunicacién entre las distintas areas de la empresa y, en
muchos casos, con 10s clientes y proveedores.

. Gestién del cambio: el entomo en el que estan envueltas las
organizaciones se encuentra en cambio continuo, por lo que los directivos estan
obligados a mantener una cierta estabilidad y esto se logra adaptandose a las
fuerzas externas. Las MiPyME presentan muchas ventajas a la hora de poner en
practica et cambio debido a que son organizaciones flexibies. De todas formas, no
es una tarea sencilla gestionar el cambio ya que existen ciertos factores que se
oponen como la falta de solidez financiera, no aprovechar las oportunidades del
mercado, falta de voluntad de la alta direccién, escaso cooperativismo, entre otros. A
continuacion, se establecen una serie de pasos a seguir (Beckhard y Harris, 1988)
para lograr una eficaz gestion del cambio:

1. Determinar la necesidad de un cambio.

P Lt LU T TR

2. Definir el estado futui

deseado y tas metas / objetivos gue se

desean alcanzar.

3. Describir el estado presente en relacién a las metas / objetivos
planteadas en el punto anterior.

4. Definir el estado de transicion: actividades necesarias para pasar
del estado presente at estado futuro deseado.

5. Desarrollar estrategias y planes de accion para administrar la
transicidn.

A pesar de haber establecido una serie de pasos simples para la exitosa
gestion del cambio, éste no sera eficaz sin el compromiso real y continuo de los altos
directivos y sin una organizacion clara que establezca las responsabilidades de cada
persona en el mismo.

. Trabajo en equipo: por consecuencia del escenario de cambios,
inestabilidad y turbulencia comentado con anterioridad, surge la necesidad de dar
respuestas rapidas para adaptarse, pero éstas requieren de talentos practicamente
imposibles de encontrar en un soio individuo, por lo que los equipos son las
herramientas mas adecuadas para afrontar dichas adversidades. Un equipo es una
agrupacion de alto nivel de madurez con especializacion y diferenciacion intema y al
mismo tiempo con interdependencia entre los miembros. Se organiza con un objeto
especifico (resolver problemas o desarroliar proyectos). El funcionamiento en equipo
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ayuda a crear una organizacion eficaz basada en la cooperacidén entre los
empleados. Con ellos se logra calidad en las decisiones tomadas, flexibilidad para
actuar en determinadas situaciones y sinergia, lo que permite obtener mejores
resultados que los que se obtendria con una sola persona. Existen distintos tipos de
equipos, cada uno creado para una situacion especifica. La composicién de éstos se
decide analizando las capacidades de las personas y comprendiendo las
necesidades de las tareas que se deberan realizar. Para poder trabajar en forma
eficiente, se desarrolian planes de trabajo que cuentan con:

Pasos o tareas, que indican cdmo se procedera.

- Resultado deseado, que establece io que cada persona debe
lograr.

- Quién es el responsable, determinando el grupo o persona
responsable de cada paso.

- Fechas previstas de comienzo y finalizacion de cada paso;

- Fechas reales.

Aprender a trabajar de forma efectiva como equipo requiere su tiempo, dado
gue se han de adquirir habilidades y capacidades especiales necesarias para el
desemperio armoénico de su labor.

Una vez resueltas todas la etapas explicadas en los pasos anteriores, se
debe focalizar el esfuerzo en la forma en cémo sera ejecutada o implantada |a idea
innovadora. Se tiene que desamollar y preparar al mercado (ya sea éste intemo o
externo, dependiendo de que la innovacion sea interna o externa, respectivamente)
para el lanzamiento de la nueva idea. Asimismo, hay que mantener una
comunicacion constante con los implicados en el proceso de desarrollo
determinando las obligaciones de cada persona y asignando los recursos que se
crean necesarios. Sin esta labor, {a idea innovadora seria solamente una idea y no
una innovacion por consecuencia de no ser implementada o lanzada exitosamente al
mercado.

3.1.4. APRENDIZAJE

Uno de los principales objetivos estrategicos actuales es la velocidad de
mejora del aprendizaje organizativo y muchos ejecutivos actuales creen que es
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sindnimo de ventaja competitiva. Como expresé el CEO de Analog Devices inc., Ray
Stata®®, “el ritmo al cual aprenden las personas y las organizaciones se puede
convertir en la unica fuente de ventaja competitiva sostenible”.

Como ultima etapa del Modelo de propuesto se presenta un elemento clave
para la mejora continua del mismo, el aprendizaje.

Segun la Real Academia Espafiola, aprender significa adquirir conocimiento
mediante el estudio o la experiencia. Por ello, toda empresa necesita dotarse de
conocimientos tecnoldgicos y esto ha sido tratado en las tres etapas anteriores, pero
para que una organizacion pueda innovar necesita, ademas, aprender a gestionar la
innovacion tecnologica. Es decir, debe generar un proceso de aprendizaje
organizacional que permita reflexionar sobre las actuaciones pasadas para poder
actuar cada vez mas eficientemente. Senge (1992) propone la creacién de
organizaciones inteligentes, donde sus integrantes expandan continuamente su
aptitud para crear los resultados que desean, donde se cultivan nuevos y expansivos
patrones de pensamiento y continuamente se aprenda a aprender en conjunto.

Por ello, el objetivo de esta etapa es sistematizar el proceso de GIT
mediante la creacion de procedimientos que ayuden a clarificar e incorporar como
habito este proceso de cambio continuo.

Para comprender mejor el proceso de aprendizaje, se presenta en el grafico
26 el ciclo propuesto por Koib (1984). Del mismo se desprende que para gestionar la
innovacién tecnologica se debe observar y reflexionar sobre la forma en que se lleva
a cabo el proceso innovador. Luego se deben incorporar y sistematizar las lecciones
aprendidas mediante la elaboracion de procedimientos que guien el accionar futuro.
Para probar si las lecciones aprendidas son vélidas, se intenta gestionar el proximo
proceso innovador de manera diferente. Al implementar esta nueva experiencia, se
registra todo lo referido a elia para que realimente el proceso de aprendizaje.

# Ray Stata fue co-fundador (1965), CEQ (1971-1996) y Presidente de la Junta de Analog Devices
inc. (AD]) desde 1923 hasta la actualidad ADI es una empresa que inicialmente se enfocd en
amplificadores operacionales, pero mas tarde se expandi6 hacia los convertidores lineales de datos v,
posteriormente, a los procesadores de sefal digital. Fuente: Analog Devices Inc. (2011). investor
Relations. Disponible en: www.analog.com. 24 de octubre de 2011.
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tapeoriengia Observacionesy
Cancreta Reflexiones

Prueba de
conceptosen
pugvas
situaciones

Formacidn de
conceptosy
genaralizationes

Gréfico 26: Ciclo de aprendizaje de

Kolb.
Fuente: Elaboracion propia.

De esta manera, la organizacion esta inmersa en un procesc de aprendizaje
continuo que convierte al cambio en su forma de vida, involucrando a toda la
organizacion y su entomo en dicho proceso. Segin Senge (1992), las
organizaciones del futuro seran aquellas que descubran cdOmo aprovechar la
capacidad de la gente en todos los niveles de la organizacion.

Es importante que la organizacién comprenda que debe estar atenta a las
sefiales de cambio, pues si no reconocen esta necesidad no podran mantenerse
competitivas y corren un gran riesgo de desaparecer.

Otro punto importante a tener en cuenta es la necesidad de capturar el
conocimiento tacito de todos los integrantes, de manera tal de ser codificado para
que se convierta en patrimonio de la organizacion y esté disponible cuando sea
requerido. Esto constituye un aspecto clave del proceso de creacidn de
conocimientos y generacion de ventajas competitivas. En consecuencia la gestion
del conocimiento esta cobrando mayor relevancia en las organizaciones, pues
actualmente la direccion tiene el desafio de crear una organizacién capaz de
distribuir el conocimiento donde sea necesario y crear nuevos conocimientos que
permitan adaptarse eficazmente a los cambios del entomo®®. De esta forma, las

% Grant, R. M. (19986). Prospering in dynamically-Competitive environments: Organizational Capability
as Knowledge Integration. Organization Science. (Vol. 7, N° 4): 375-387.
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generaciones futurés podran alimentarse de las anteriores y continuar con el
proceso de aprendizaje.

A continuacion se presentan una serie de herramientas que contribuiran al
desarrolio eficaz de esta etapa:

s  Gestién del Conocimiento: Es un proceso de gestion organizacional
que intenta formalizar y sistematizar la identificacién, administracién y contro! del
conocimiento®. La gestién del conocimiento esta estrechamente ligada al capital
intelectual. Este capital es el conocimiento que posee valor para la organizacion
(Edvinsson, y Malone, 1997), hace referencia a la combinacion de los activos
intangibles que hacen funcionar a la organizacion y se compone de:

- Capital humano: se refiere al conocimiento implicito, atil para la
organizacion, que poseen las personas gue trabajan en ella, asi
como su capacidad para generarlo, es decir, su capacidad de
aprender. Este capital no es propiedad de la empresa, pues no los
puede comprar, solo adquirifos por un periodo de tiempo. Sin
embargo, es la base de generacion de los otros dos tipos de capital
intelectual.

- Capital estructural: Es el conocimiento que la organizacion puede
formalizar, explicitar y sistematizar. De eilos depende la eficiencia y
eficacia interna de la empresa: son los sistemas de informacién y
comunicacion, la tecnologia disponible, los procesos de trabajo, las
patentes, los sistemas de gestion, entre otros. Por medio de éstos,
el capital humano logra convertirse en capital intelectual. A
diferencia del anterior, este capital es propiedad de la organizacion
y permanecera en ella cuando las personas dejen de trabajar.

- Capital de mercado: Es e! conocimiento de canales y relaciones
con los clientes. El valor de este capital estd centrado en la
sensibilidad para responder a sus necesidades y actitudes.

7 Pérez Lindo, A. et al. (2005). Gestion del conocimiento. Un nuevo enfoque aplicable 2 las
organizaciones y la universidad (pp. 259-269), Grupo Editorial Norma.
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En definitiva, la gestién del conocimiento tiene como objeto impulsar los
procesos de aprendizaje con la finalidad de generar aquel necesario para que la
organizacion alcance sus objetivos?®.

. Procedimientos: Son principios y estrategias que describen el
funcionamiento de una organizacion. Son documentos en los cuales se plasma una
forma especifica de llevar a cabo una actividad o proceso. Estos proporcionan una
guia de actuacion para los integrantes de la organizacion, pero se debe tener en
cuenta que no deben limitar el accionar en entomos inciertos, pues incluso los
mejores procedimientos pueden no ser capaces de cubrir todas las situaciones. Por
ellc deben ser revisados continuamente para mantenerse actualizados y permitir un
desemperio cada vez mas eficaz. Cada vez son mas las organizaciones y clientes
que demandan a ofras la documentacion de sus procesos y la forma de gestionarlos,
controlarlos y mejorarios. Ejemplos de estos son las certificaciones en el area de
calidad bajo las Normas ISO 9001, en el drea medioambientat bajo las 1SO 14000,
entre otras. Una de las hermramientas que contribuira a la elaboracion de los
procedimientos son los diagramas de flujo (ver Anexo 2).

. Medicién: Sélo se puede mejorar cuando se sabe a donde se quiere
llegar y cuanto se ha mejorado. Por eso, la medicion de sus esfuerzos innovadores y
la evaluacion de los resultados logrados, deben pensarse como herramientas de
importancia estratégica para guiar las acciones tendientes a mejorar la
competitividad de las organizaciones”. En consecuencia, se propone definir
indicadores de gestion que permitan medir ia magnitud y avance de 10S procesos
innovadores para definir las acciones necesarias para alcanzar las estrategias y los
objetivos de la organizacién. A pesar que existen pocos indicadores para medir la

innovacion, COTEC (2004) presenta la siguiente clasificacion:
- Indicadores estratégicos, que sirven para monitorizar la estrategia
de innovacion, e indicadores operativos como por ejemplio

indicadores de costos del proyecto.

- Indicadores de input, que miden [os recursos utilizados (por
ejemplo inversion en |+D, cantidad de empleados, importes

“ Lépez, N. et at. (2007). Direccién de la innovacion en la PyME. Capitulo 3. Co6mo gestionar la
innovacion en las PYMES (pp. 142-151), Netbiblo.

= Lugones, G. y Salazar, M. (2001). Aspectos conceptuales, Parte 1. Normalizacion de Indicadores
de Innovacion Tecnolégica en América Latina y el Caribe: Manual de Bogota (pp. 14), RICYT / OEA/
CYTED / COLCIENCIAS/OCYT.
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asignados a las diferentes etapas del modelo, etc.) y de output, que
analizan el impacto de la actividad de innovaciéon tecnoldgica
(nimero de innovaciones, patenies, etc.).

Indicadores del pasado, gque permiten analizar la forma de

actuacion pasada, que contribuyen al analisis de lo que puede
suceder en el futuro.

Ademas, indica que se deben tener en cuenta las siguientes cuestiones

para que e! sistema de medicion sea eficaz:

Los indicadores deben ser homogéneos.

Se debe clarificar la responsabilidad de la medicion y utilizacion de
los indicadores.

Definir como se cbiienen los datos.

Establecer objetivos y metas para cada uno.

Existen una serie de técnicas que ayudan a organizar y procesar los

datos para luego mediros como {as hojas de comprobacion, el analisis de Pareto,
etc., que se presentan en el Anexo 2.

e Mejora continua: La innovacidén en las MiPyME presenta un caracter

incremental, pues éstas buscan aumentar sus conocimientos y mejorar dia a dia en

vez de hacer cambios radicales®. Por ello, la mejora continua ha tomado un papel

preponderante en estas organizaciones, haciendo funcionar un ciclo de aprendizaje

continuo y generando una capacidad de actuacion eficaz ante los' desafios de un

entorno incierto. El ciclo de mejora continua, mas conocido como el ciclo Deming,

esta formado por cuatro fases que se explican a continuacion®":

1.

Planificar: consiste en determinar los posibles puntos de mejora y
planificar su forma de implementacion. En esta fase se deben
reunir datos para estudiar las variables del proceso de mejora y
desarrollar cursos de accidn para su implementacion. Las
herramientas utilizadas en esta etapa son hojas de comprobacién,

X Lopez, N. et al. (2007). Direccién de la innovacion en la PyME. Capitulo 3. Cémo gestionar la
innovacidn en las PYMES (pp. 165-165), Netbiblo.

* Brocka, B. y Brocka, M. S. (2006). Herramientas y técnicas de administracién de procesos. Capitulo
10. Quality Management (pp. 240-301). Editorial Javier Vergara.
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analisis de Pareto, Huvia de ideas, diagrama de causa efecto,
histogramas, entre otras.

2. Hacer: en esta fase se ejecuta el plan de accién disefiado.

3. Estudiar: luego de un tiempo de implementacion de la accion, se
debe revisar si realmente e! problema fue solucionado. Para
determinario, se debe medir el desempefio comparando los datos
actuales con los obtenidos en la primera fase del ciclo.

4. Actuar. en funcion de los resultados del estudio anterior se debe
decidir cémo continuar. Si el problema se ha resuelto se deben
reforzar 10s esfuerzos para asegurar que se mantendran los
resultados alcanzados. Si, de lo contrario, el problema no se ha
solucionado, es necesario comenzar nuevamente el ciclo.

Esta etapa no hay que considerarla como el Ultimo paso del modelo
propuesto, sino que debe aplicarse a cada una de las etapas anteriores con ¢l fin de
mejorar la actuacion en cada una de ellas y asi poder gestionar la innovacion
tecnologica en forma eficiente y eficaz.

Lo comentado anteriormente no es sencillo de llevar a la practica, en un
principio existe una elevada incertidumbre, lo que hace complicada ia gestion
eficiente. La experiencia recogida a nivel intemnacional muestra que a medida que
pasa el tiempo, la gente empieza a comprender lo que debe hacer y Unicamente
presta atencion en reaccionar adecuadamente en hechos diferentes o inesperados
mientras que lo rutinario lo realiza automaticamente.

En resumen, el objetivo es aprender del proceso completo, tanto de los
éxitos como de los fracasos, con a idea de sustentar ia siguiente innovacion.
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3.2. ANALISIS DE FACTIBILIDAD DE IMPLEMENTACION DEL MODELO
PROPUESTO

Con el objetivo de evaluar la factibilidad de implementacion del modelo
presentado, se ha disefiado una encuesta andnima (Anexo 3) entregada a un grupo
de MiPyME del sector textil regional.

El estudio de factibilidad busca determinar el potencial que poseen las
empresas del sector para desarroliar el Modelo presentado, basandcse en los
siguientes cuatro niveles:

1. Factibilidad nula.

2. Factibilidad baja.

3. Factibilidad media.

4.  Factibilidad alta.

La determinacion del nivel de factibilidad se detalla en el Anexo 3, para su
mayor comprension.

A continuacion, se calcula la cantidad de empresas a encuestar de forma
que la muestra sea representativa del sector estudiado. Se considera para el célculo
de la poblacion, la cantidad de locales industriales segun los datos det Censo
Nacional econdmico 2004-2005 en la region estudiada (Partidos de General
Pueyrredon y Balcarce) que fue de 2210, donde el sector textil representa el 12,8%
del total de locales™. Entonces, la poblacién es conocida (2210 x 12,8%= 283) y se
aplica la siguiente ecuacion matematica para estimar el tamafio de la muestra™:

Z°-p-g-N

n=-——- . =
e~ N-1:-2--p-gq

Donde:

n = tamafo de la muestra

N = tamafio de la poblacién

Z = coeficiente segun el nivel de confianza elegido {para un nivel de
confianza del 95%; Z = 1.96)

p = probabilidad de éxito o proporcion esperada

g = probabilidad de fracaso (1-p)

e = error permitido

2 Encuesta 2008 a MiPyME industriales Observatorio PyME regional Gral. Pueyredon y zona de
influencia

¥ Kish, L. (1965). Survey sampling. Nueva York: Wiley.
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Para el calculo, se establece un nivel de confianza del 95%, un error
permitido del 5% y al desconocerse “p’ se lo considera igual a 0,5 como criteric
conservador, y asi el tamaro obtenido de la muestra es de 164.

Este dato refleja la limitacidn del analisis de factibilidad, ya que sdio
estuvieron dispuestas a someterse a la encuesta 10 empresas del sector textil
regional. Sin embargo, los datos obtenidos se consideran provechosos a los fines
de! Trabajo Final de la camera de Ingenieria Industrial ya que son basicos para
futuros trabajos que den continuidad al presente estudio.
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4. RESULTADOS Y DISCUSION

Los resultados obtenidos {Anexo 4) a partir de los datos relevados en las
encuestas es el nivel de factibilidad de implementacion del Modelo GIT propuesto.
Las mismas desarrollan como actividades principales el tejido de punto (20%), la
confeccion (30%) y otras (50%) en las que se incluyen tejidos planos, no tejidos,
tintoreria e hilados plasticos. De las empresas encuestadas un 50% son medianas,
un 30% pequenas y el restante 20% microempresas. E! 20% posee como mercado
mas significativo al local y el 80% al nacional. De este ultimo grupo el 37,5% también
abastece al mercado intermacional.

4.1. FACTIBILIDAD DE IMPLEMENTACION DE LAS ETAPAS DEL MODELQO
PROPUESTO

A continuacion se presentan los resultados obtenidos en el analisis de
factibilidad mediante graficos circutares, diferenciando cada una de ias etapas del
Modelo.

4.1.1. VIGILANCIA E INTELIGENCIA COMPETITIVA

Analizando {as actividades de vigilancia interna, sélo el 10% no realiza
auditorias tecnoldgicas y el resto se divide de manera equitativa entre aquellas que
la practican de manera esporadica (30%), con un fin en particular (30%) y segun
procedimientos especificos (30%). Con respecto a la vigilancia externa, todas
realizan alguna actividad, pero el 70% la practica sin procedimientos establecidos.
Asimismo el 80% vigilan las tendencias tecnolégicas futuras. En cuanto a la
intefigencia competitiva, el 40% hace circular la informacion por todas las areas, el
50% se reserva para aquellas en que se va a utilizar y el 10% no la analiza ni
difunde.

En funcién de los resultados anteriores, se obftuvieron los niveles de
factibilidad observados en el grafico 27. El 70% de las empresas se encuentran en
un nivel medio y alto de implementacion del Modelo. Se puede afirmar que todas
realizan vigilancia e inteligencia competitiva, pues el nivel de factibilidad nulo es del
0%. Sin embargo, estas actividades son practicadas sin aprovechar todo su
potencial, al restringir la circulacion de infformacion hacia toda la empresa y por la
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falta de procedimientos establecidos. Por ello, se cree que esta etapa es altamente
factible de formalizar, segin procedimientos especificos que gulen el accionar
continuo de las empresas del sector.

FACTIBILIDAD DE IMPLEMENTACION ETAPA
VIGILANCIA E INTEL.EIELECI;ICIA COMPETITIVA

0%

Grafico 27: Factibilidad de implementacién etapa vigilancia e

inteligencia competitiva.
Fuente; Elaboracién propia.

4.1.2. PLANIFICACION ESTRATEGICA TECNOLOGICA

Evaluando los principios estratégicos, el 30% define su mision, vision,
objetivos, estrategias de negocio y tecnolégica. El 10% poseen los primeros cuatro,
el 10 % las primeros tres, el 20% solo posee objetivos establecidos y el 30%
restante carece de los principios estratégicos mencionados. Con respecto a las
herramientas a utilizar, se observa que el 80% no aplica ninguna y el restante 20%
aplican matrices tecnolégicas y FODA. En contraposicion con estas respuestas, el
60% afirma que la planificacion tecnologica es el motor de la estrategia del negocio y
que la aplica de manera sistematica y continua.

Se puede observar cierta contradiccion en las respuestas, dificultando el
analisis de factibilidad de la implementacion de esta etapa. Se cree que al no definir
principios estratégicos ni utilizar herramientas para la planificacion es dificil afirmar
que la planificacion tecnoldgica es fundamental para el éxito dei negocio. La no
ejecucion de esta etapa implica una falta de visién a futuro que guie el accionar de la
empresa en el plano innovador, haciéndola actuar de manera intuitiva y basandose
Unicamente en su experiencia, dificultando la introduccidén exitosa de las
innovaciones tecnologicas.
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A partir de lo comentado anteriormente, se obtiene que el 60% de las
empresas carecen de una planificacién estratégica de la tecnologia, al presentar
niveles nulos y bajos de factibilidad (grafico 28). A diferencia de la etapa anterior,
donde séio era necesaria la formalizacién de las actividades, para la planificacién
estratégica de la tecnologia se cree fundamental la toma de conciencia sobre su
importancia y las ventajas que ofrece. Hace falta destinar el tiempo y los recursos
suficientes que permitan definir de manera clara el plan estratégico tecnologico a
seguir.

FACTIBILIDAD DE IMPLEMENTACION ETAPA
PLANIFICACION ESTRATEGICA TECNOLOGICA

Grafico 28: Factibilidad de implementacion etapa planificacion

estratégica tecnol6gica.
Fuente: Elaboracidn propia.

4.1.3. INTRODUCCION DE LA INNOVACION TECNOLOGICA

Esta etapa se divide en dos actividades principales, la adquisicién de
conocimientos y la ejecucion de la innovacion tecnolégica.

Analizando la adquisicion del conocimiento, el 90% ha adquirido maquinas
y/o equipos durante 2011, el 50% practica 1+D interno, el 20% ha realizado alianzas
tecnolégicas y el 10% adquiere conocimientos de manera externa. Con respecto al
estado de las maquinarias y equipos, el 60% es considerado moderno, el 20% de
punta y el resto antiguo. Finalmente, sélo el 20% subcontrata parte del proceso
productivo, mientras que la totalidad de las empresas capacitan a su personal.

En relacion a la ejecucion de la innovacién, el 60% ha introducido alguin
nuevo o mejorado producto, mas del 80% lo ha implementado la propia empresa,
mientras que el resto tuvo la colaboracién de otras empresas o instituciones.
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Asimismo, el 90% ha introducido algun nuevo o mejorado proceso, mas del 75% por
la propia empresa y el resto por medio de la colaboracién de otros.

Se cree que estas actividades poseen una elevada importancia para las
empresas del sector, pues todas adquieren conocimientos e introducen innovaciones
tecnoldgicas. Como puede observarse en el grafico 29, el 90% de las empresas se
encuentran entre los niveles de factibilidad medio y aito, y solo el 10% posee una
baja factibilidad de implementacion. Sin embargo, al no contar con un plan
tecnologico definido, las acciones estan expuestas a mayores riesgos de fracaso y
con desconocimiento de los resultados a obtener, basandose Unicamente en la
informacién recopilada y difundida durante la etapa de vigilancia e inteligencia
competitiva.

De lo anterior, se estima que, si la segunda etapa del modelo se implementa
adecuadamente seria altamente factible poder introducir innovaciones tecnolégicas
segun lo propuesto en el presente trabajo.

FACTIBILIDAD DE IMPLEMENTACION ETAPA
INTRODUCCION DE LA INNOVACION
TECNQLOGICA

0%

Grafico 29: Factibilidad de implementacion etapa introduccién de

la innovacién tecnoldgica.
Fuente: Elaboracion propia.

4.1.4. APRENDIZAJE

En relacién al aprendizaje organizacional, el 60% de las empresas poseen
procedimientos para gestionar las actividades innovadoras, el 40% utilizan
indicadores de gestiébn para medir su desempefio innovador, el 10% aplica un
proceso de gestion del conocimiento organizacional. Ademas, todas practican
procesos de mejora continua, incluyendo actividades de identificacion de causas de
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un problema y acciones correctivas, mientras que el 90% introduce acciones
preventivas. Finamente, sélo el 40% posee certificaciones de su sistema de gestién,
el 50% no posee certificacion ni esta interesado en adquirir alguna, mientras el 10%
no posee certificacion pero esta interesado en implementar alguna.

A partir del analisis anterior, se puede afirmar que el 40% posee altos niveles
de factibilidad de implementar la etapa de aprendizaje (grafico 30), que concuerdan
con las que poseen certificaciones de su sistema de gestién. Dichos resultados
coinciden con el porcentaje de empresas con alta factibilidad de implementacion de
la etapa de planificacion estratégica tecnoldgica. Otro dato a tener en cuenta es Ia
carencia de un proceso de gestién del conocimiento organizacional que apoye a las
demas etapas del Modelo propuesto. Esta Gltima afirmacién es el principal obstaculo
para poder implementar adecuadamente la etapa de aprendizaje debido a que si se
logra una pianificacion estratégica de la tecnologia segtin lo planteado, la medicién
del desempefio y la documentacion de su sistema de gestion vienen de la mano. Es
decir, que la gestién del conocimiento organizacional es ia herramienta en la cual se
requiere mayor eénfasis por parte de las empresas para poder realimentar el Modelo
y lograr la mejora continua de la practica innovadora.

FACTIBILIDAD DE IMPLEMENTACION ETAPA
APRENDIZAJE

Grafico 30: Factibilidad de implementacion etapa aprendizaje.
Fuente: Elaboracién propia.

Para concluir, los principales obstaculos para innovar detectados fueron
factores internos (60%}), entre los que se pueden encontrar falta de informacién, de
conocimientos necesarios y resistencia al cambio. Estos datos concuerdan con el
analisis realizado anteriormente, donde la principal dificultad no es externa
(econdmica, legal, etc.) sino que se debe a la cultura propia del sector, donde
Gnicamente el 20% de los trabajadores poseen instruccién universitaria o terciaria, lo
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que conlleva a una incapacidad para potenciar factores claves como es la vision
estratégica que guia a la empresa en la busqueda de su competitividad, el
fortalecimiento del conocimiento organizacional y un enfoque sistémico que pemmita
trabajar de manera integral y contribuya a la mejora continua de su desempeio.
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5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El presente trabajo se centra en dos ejes fundamentales como son el estudio
del marco tedrico que hace a la GIT y el andlisis de perfil de ia industria textil
regional (Partido de General Pueyrredon y zona de influencia). La conjuncién de los
mismos dio respuesta a los objetivos pianteados ya que permitio el desarrollo basico
de un Modelo para Gestionar la Innovacién Tecnolégica en las MiPyME y el estudic
de su factibilidad de implementacién mediante la realizacion de encuestas a
empresas del sector en cuestion.

Para su concrecion fue de suma utilidad la bibliografia que se referencia
como la experiencia recogida, o mismo para la elaboracién de las conclusiones y
recomendaciones que se presentan a continuacion.

6.1. CONCLUSIONES

) El Modelo de GIT desarroilado es factible de aplicar en el sector
industrial bajo analisis debido a que cuenta con cuatro etapas sistémicas,
claramente definidas y de relativamente facil implementacion. Las mismas estan
estrechamente vinculadas con las actividades habitualmente utilizadas en la gestion
empresarial, como son: la recopilacion de informacidn, la planificacion estratégica, la
ejecucion de lo planeado y la mejora continua.

. Para el cumplimiento de las cuatro etapas mencionadas, y asociadas a
las mismas, el modelo propone |la implementacion de las siguientes actividades:
Vigilancia e Inteligencia Competitiva.

Planificacion Estratégica Tecnolégica.

W N

Introduccion de la Innovacion Tecnoldgica.
4. Aprendizaje.

s Cabe destacar a su vez, que en el Modelo desarrollado:

- La "Vigilancia e Inteligencia Competitiva” involucra estudios de
auditoria tecnolbgica, de vigilancia tecnologica y de prospectiva
tecnolégica.

- La "Planificacidn Estratégica Tecnolégica”, emplea el metodo de
las cinco fuerzas de Porter y diversas matrices (FODA, producto-
proceso, posicion tecnolégica - atractivo tecnol6gico).
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- La ‘Introduccion de la innovacion Tecnolégica® contiene a los
elementos: Adquirir conocimiento (desarroliarlo, comprario,
obteneric cooperativamente, etc.) y Ejecucion de la innovacion
(gestion de proyectos, gestion del cambio, trabajo en equipo, etc.).

- El Aprendizaje es considerado también un objetivo estratégico
(gestion del conocimiento, medicién, mejora continua, etc.).

+ Las herramientas propuestas en el Modelo presentado estan al alcance
de las empresas del sector a partir de mediados del 2008, a través de las
actividades, investigaciones, programas y politicas publicas emprendidas en ios
ambitos universitarios™ y gubemamentales™. Tal situacién deriva de los exitosos
resultados empresariales obtenidos debido a la incorporacion de la innovacion
tecnologica como elemento fundamental para mejorar la competitividad industrial.

. A través de los resultados de las encuestas realizadas se comprobd
que existe una alta factibilidad de implementacién del Modelo propuesto en las
MiPyME del sector textil regional, fortaleciendo la etapa de planificacion estratégica
tecnologica y la practica de la gestion del conocimiento organizacional. Esto se
puede alcanzar profundizando y consolidando el vinculo con las universidades,
centros e instituciones de I+D+i, como asi también mejorando la gestion de la
cadena de valor que incluye a proveedores y clientes, entre otros (competitividad
sistemica).

o  Se considera fundamental para el éxito del Modelo desarrollado, que el
tejidc MiPYME analizado comprenda que gran parte de sus ventajas competitivas
residen en incorporar y gestionar eficazmente la innovacion tecnolégica.

* A modo de ejemplo cabe destacar que el Observatorio Tecnoldgico {(OTEC) brinda los servicios
mencionados. El OTEC fue creado en el afio 2008 en el marco del PROMEI Il (Proyecto de
Mejoramiento de la Ensefianza de las Ingenierias, a cargo de la Secretaria de Politicas Universitarias
del Ministerio de Educacién de la Nacion), con dependencia del Departamento de Ingenieria Industriai
de |la Facultad de Ingenieria de la Universidad Nacional de Mar del Plata.

% Se destacan el Programa VINTEC {Programa Nacional de Vigilancia Tecnolbgica e Inteligencia
Competitiva - VTelC) y el PRONAPTEC (Programa Nacional de Prospectiva Tecnolégica), a cargo
del MinCyT, iniciados el afio 2010. EI OTEC es miembro de los mismos, como también integra la Red
ITECNCR (Red Nacional de inteligencia Tecnologica y Organizacional).
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6.2. RECOMENDACIONES

. Toda empresa debe incorporar la “cultura innovadora”, a fin de lograr
que su proceso innovador sea mas eficaz. ‘

 La estrategia tecnologica debe estar integrada y ser parte destacada de
la planificacion estratégica empresarial. El primer objetivo de una estrategia
tecnologica es definir el grado de involucramiento de la empresa en el proceso de
generacion y/o de adguisicion de tecnologia (innovacion abierta), especialmente
definir la conveniencia de contar con un area de |1+D en su organizacién. El esfuerzo
para definir la estrategia tecnolégica se hace necesario para priorizar la atencién a
las tecnologias de medio y largo plazo, para la planificacion de nuevos productos y
para definir 1as potenciales colaboraciones estratégicas.

. Toda empresa debe considerar a la innovaciébn como un arma
competitiva y motor de su crecimiento. Por ende debe aprovechar y potenciar la
capacidad estratégica de sus recursos tecnoldgicos.

. Cada empresa debe ser capaz de adaptar el Modelo presentado de
acuerdo a sus necesidades, en general relacionadas con su sector ¢ su tamario
pero, sobre todo, con su propia estrategia y vision de futuro.

s  Todo modelo de GIT debe ser sostenido en el tiempo para contribuir ai
desarrolio de su capacidad de gestion de la innovacion y la tecnoiogia y de una
cultura de aprendizaje permanente (organizaciones que aprenden).

« Como recomendacion final se sugiere la aplicacion del Modelo de GIT
propuesto a fin de lograr experiencia y como resultado proceder a su correccion si
fuera necesario, su enriquecimiento y mejora, con el objetivo de poder disponer a
futuro de un Modelo basico, de aplicacion en la mayoria de los sectores que integran
el tejido industrial local y regional.
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ANEXO 1: MODELOS DE GESTION DE LA INNOVACION TECNOLOGICA

1. MODELO DE LAS SEIS FUNCIONES CLAVE DE LA GESTION DE LOS
RECURSOS TECNOLOGICOS

Este es un modelo sencillo propuesto por Morin y Seurat en 1985 que sentd,
seglin diversos autores, las bases de la GIT. Estad integrado por seis funciones
basicas, tres de ellas se consideran activas y las otras tres de apoyo (grafico 31),
que son necesarias para cumplir con las primeras.

" Funciones " Funciones de
Bésicas Apoyo

+Optimizacion Inventario
*Enriquecimiento *Evaluacion
*Proteccion *Vigilancia

Gréfico 31: Las seis funciones basicas.
Fuente: Elaboracion propia.

La optimizacion busca la manera de aprovechar al maximo el patrimonio
tecnologico y utilizar de la mejor forma posible las capacidades que posee la
organizacion o a las que puede acceder. Consiste ademas en la valorizacién de

estos recursos en todas las ocasiones que se presenten.

El enriguecimiento del patrimonio tecnolégico es una funcién necesaria para
enfrentar a la competencia giobalizada y la escasez de tiempo y dinero. Se debe
utilizar eficaz y econdémicamente todos los medios disponibles. Esto no séio
considera las actividades de [+D interna, fundamentales para la incorporacién de
tecnologias, sino que ademas tiene en cuenta las alianzas, adquisiciones y la
estrategia de valorizacion, entre las posibilidades mas relevantes. Las alianzas
permiten diversificar las competencias necesarias para estar presentes en todos los
campos de manera eficaz, limitando los riesgos financieros de la investigaciéon e
incrementando las posibilidades de éxito al confrontar las diversas visiones y
percepciones de los aliados. Las adquisiciones consisten en incorporar tecnologia
puesta a punto por otros para enfocar los esfuerzos en el desarrollo, enriqueciendo
el patrimonio de forma rapida, segura, eficaz y econdémica. Por Gltimo, la valorizacion
permite un mayor uso de las potencialidades que brinda una tecnologia a través de
su capitalizacion en sectores distintos a los tradicionales.
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Para poder desempefiar las dos funciones anteriores se necesitara de una
politica de proteccion adecuada, que constituye la tercera funcion basica del modelo.
Una organizacibn debe protegerse para atacar mejor, conocer fortalezas y
debilidades propias y de sus competidores actuales y potenciales, anticiparse a ellos
y limitar sus movimientos futuros. Esta politica de proteccion esta sustentada en la
propiedad intelectual y la gestion de las competencias. La propiedad intelectual se
apoya principalmente sobre las patentes pero también se deben considerar las
opciones de mantener las innovaciones en secreto y de publicar sus inventos, segun
convenga estratégicamente. Por su parte, la gestion de las competencias permite
identificar y dinamizar los saberes de los miembros de la organizacion lo mejor
posible, evitando que se pierdan o dispersen.

La funcidn de inventario se considera una funcion de apoyo clave, pues de
su calidad dependera la eficacia de la gestion de los recursos tecnolédgicos. Consiste
en interrogase sobre ias tecnologias, las competencias y el saber hacer de fa
organizacion a lo largo de sus actividades y permite conocer a fondo el patnimonio a
gestionar.

La evaluacién permite valorar el patrimonio de manera justa, en funcién de
criterios precisos y fijados previamente. Los expertos de {a organizacion deben
poner en relieve los puntos fuertes y débiles en comparacion con los competidores
mas amenazantes. De esta evaluacion tambien surgen acciones de
perfeccionamientc. Para un correcto desempeiio de esta funcion se requiere de un
sistema de vigilancia permanente del entomo.

La vigilancia es la funcién mas critica, porque las organizaciones necesitan
una vision panoramica que permita reconstruir su entomo, situando a los actores
importantes, a fin de descubrir las principales tendencias y anticipar riesgos. Los
objetivos de la vigilancia son: adquirir una vision amplia y compartida del entomo y
favorecer los comportamientos de apertura hacia el exterior de todos los
responsables.
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2. MODELO DE LAS FUNCIONES DEL PROCESO DE GESTION DE LA
TECNOLOGIA

Este modelo fue presentado por Hidalgo (2001) y consta de una serie de
funciones necesarias para la gestion eficiente de la tecnologia. Siguiendo la linea del
modelo anterior, este divide a las funciones en activas y de apoyo, como se puede
observar en el grafico 32 que se presenta a continuacion.

|' Vigilancia Tecnologica J

h A 3

Ly alaedn hsedo de b Extrazoga Ireremenio du. Irglome o ds 30 las
Je o eerapenitncidad Focralig o Prnrcsio Feernldgce Fases o Bhsarmo).s

F 3 4 4 4

| Proteccion de las Innovaciones l

Gréfico 32: Las funciones del proceso de gestion de la tecnologia.
Fuente: Hidalgo, A. {2001). La gestion de la tecnologia como factor estratégico de la
competitividad industrial. Revista economia industrial (331).47.

El primer paso de este modelo consiste en la evaluacién de la competitividad
y del potencial tecnoidgico y se basa en el analisis de la capacidad para movilizar
sus recursos tecnologicos hacia las necesidades del mercado, considerando a sus
principales competidores. Se deben identificar las tecnologias claves que dominan la
organizacion y la solidez de ese dominio. Para evaluar dicho grado de solidez, ésta
debe realizar el inventario de su patrimonio tecnolégico y dotarse de un sistema de
vigilancia como apoyo, siendo la auditoria tecnoldgica la herramienta especifica para
inventariar.

Luego sera necesario disefiar la estrategia tecnolégica que hara explicitas
las opciones tecnoldgicas de la organizacién. Esta debe clarificar el grado de riesgo
implicito, el grado de intensidad del esfuerzo tecnologico, la distribucion del
presupuesto entre ias opciones elegidas y la eleccion de una posicién competitiva
para cada tecnologia (lider, seguidor, imitador, etc.). Debe estar definida
considerando lo que la empresa pretende hacer y los recursos disponibles. Ademas,
debe garantizar una buena conexion entre los conocimientos actuales y los cambios
que se quieren emprender. Para ello, se requiere de una serie de herramientas
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como el analisis FODA, el modelo de las 5 fuerzas de Porter, la matriz producto-
proceso y la matriz posicion tecnologica.

L a siguiente funcién activa es el incremento del patrimonio tecnologico para
poder hacer frente al incesante y rapido crecimiento tecnolégico. Para enriquecer
dicho patrimonio se debe optar por una estrategia basada en el examen de las
posibilidades externas antes de encarar un desarrclio inteme. La capacidad de
gestionar esta estrategia es la fuente de ventajas competitivas. La materializacion de
esta funcion se fundamenta en la practica de alianzas fecnologicas.

La implementacion de la fase de desamrollo de un nuevo producto es la
ultima funcidn activa dei este modelo de gestion y requiere de la integracion de todas
las actividades que constituyen al desarrollo del producto (investigacion, disefo,
prototipo, fabricacion, comercializacion, etc.). La capacidad integradora permite
solucionar problemas rapidamente evitando su acumulacion, alcanzar soluciones de
forma cooperativa y lograr un aprendizaje mutuo. Las heramientas presentadas
para esta etapa son la gestion de proyectos, el analisis de valor y el trabajo en
equipo.

En este modelo, la vigilancia es considerada una funcién de apoyo al
proceso de gestion y posee una doble finalidad. Por un lado, colabora con la
evaluacion de la competitividad y del potencial tecnologico propio, identificando las
tecnologias de interés para la empresa e informando sobre la evolucién de los
competidores y por el ofro, apoya al incremento de patrimonio tecnolégico,
identificando contactos externos que proporcionen tecnologias criticas o que puedan
ser socCios en una alianza estratégica tecnologica. La informacion asociada debe ser
procesada y analizada para poder utilizarla en la toma de decisiones y aumentar la
eficacia del proceso de gestion. Las herramientas a utilizar en esta etapa son mapas
tecnologicos, benchmarking y prospectiva tecnologica.

La ultima funcion de apoyo que presenta el modelo es la proteccion de las
innovaciones debido al excesivo coste del proceso innovador y actia como base
para el desarrollo de las demés funciones basicas. La proteccion tiene dos pilares: la
gestién de competencias y la proteccion industrial.
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3. LOS TRES MODELOS DE GESTION DE LA TECNOLOGIA Y LA
INNOVACION PARA EMPRESAS: QUE, COMO Y PORQUE.

Estos modelos son presentados por la fundacion COTEC en una guia
practica, TEMAGUIDE?, elaborada a partir del estudio de casos reales para que las
empresas puedan gestionar en forma adecuada la innovacion tecnologica.

La fundacién COTEC es una institucion de origen empresarial gue durante
mas de veinte afios ha trabajado para promover la cultura de la innovacion
tecnoldgica en el tejido empresarial y en la sociedad espariola®.

Los tres modelos de gestién de la tecnologia y ia innovacion, diseriados en
el marco del “Programa innovacion” de la comunidad europea, son. el qué se
necesita hacer en momentos diferentes y en diversas situaciones; el cdmo se
articula la gestion de la tecnologia y de la innovacion en una empresa; y el por qué
es importante dicha gestion. Las empresas pueden implementarlos de manera
conjunta u optar simplemente por alguno de ellos.

3.1. MODELO 1: EL QUE

Es un modelo que permite gestionar de forma mas eficaz los proyectos y
recursos de la empresa. Estd compuesto por las siguientes cinco etapas ©
elementos (grafico 33):

Grafico 33: Modeio 1: qué.
Fuente: COTEC {1999). Perspectiva empresarial. Capitulo 1. Pautas
metodologicas en gestion de la tecnologia y la innovacion para empresas.
Temaguide. Madulo 1 (pp. 27), Madrid.

¥ COTEC (1999). Pautas metodolégicas en gestién de la tecnologia y la innovacién para empresas.
Temaguide. Madrid: COTEC.
* COTEC. Bienvenida del Presidente. Espafia. Disponible en: www.cotec.es. 24 de octubre de 2011,
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e Vigilar; consiste en explorar el entomo intemo y externo de la
organizacion con el fin de buscar opertunidades para llevar a cabo innovaciones
potenciales.

. Focalizar: como se dijo anteriormente, durante la etapa de vigilar se
estableceran diversas innovaciones potenciales que la empresa puede formalizar. El
inconveniente se encuentra en que ninguna empresa es capaz de realizarlo todo,
por esta razon es que se debe determinar una estrategia para poder seleccionar, del
conjunto de innovaciones potenciales, las que permitan obtener una ventaja
competitiva y asi destinar los recursos en ellas.

. Capacitarse: una vez fijada la estrategia a implementar, si no se los
disponen se debe adquirir el conocimiento necesario para ponerla en practica. Es

decir, se deben dominar los conocimientos necesarios para hacer que la tecnologia
funcione.

o Implantar: partiendo de la idea y respetando las distintas fases o
etapas, la empresa debe implementaria;

e Aprender: es |la etapa que permite que el modelo sea ciclico. Una vez
impiantada la innovacion, se debe recapacitar sobre los éxitos y fracasos de la
misma y realizar una realimentacion con el fin de mejorar continuamente.

Este modelo se puede aplicar dentro de cada actividad de gestién de la
tecnologia y de la innovacion para mejorar su operatividad o bien, a todas las
actividades de forma colectiva con objeto de mejorar estratégicamente la gestion de

la tecnologia. El cuadro 7 presenta las herramientas que se pueden utilizar en cada
etapa del modelo.
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filerramientas Vigiiar |Focalizar | Capacitarse | Implenmentar | Aprender
Analisis de mereado I \ x y
Parspeciing onoiopica N 3\

Benchmarkng N X X
Analises de patentes X X

Auditorias X, X %

b estion de carteéra X X
jCvaluacion de provectos X X x
Creatividad X X X Ay X
Geston de derechos de la promedad X

inreiaciual @ indusinial

Cestidn de nefaces X h

Geston de provecins B N N
[Funcionansuantd &n equipe X Y B N A
Gestidn del campin X

Func:onaraento ajustado 5 AY x
Analisis de valor : X

Mejora continua N X

[Ey atuacior medwambemtal b X X

N Herraw ema pienamente apucable 20 osla piaps
x [erram 20tz con posihiz apiicacon 2n esiz 21apa

Cuadro 7: Herramientas para la gestién de la innovacion tecnolégica.
Fuente: COTEC (1999). Introduccidn. Capitulo 1. Pautas metodoldgicas en gestion de la tecnologia y la
innovacion para empresas. Temaguide. Modulo 2 (pp. 10), Madnid.

3.2. MODELO 2: EL COMO

Este explica la forma en que la empresa determina los procesos
fundamentales para alcanzar el éxito. Los procesos son la estrategia tecnoldgica,
adquisicion de tecnologia, desarrollo de nuevos productos € innovacion de procesos.
Estos son muy importantes para cualquier tipo de organizacion, pero conectados
entre si y con recursos de otros departamentos (tales como marketing, compras,
gestion de la calidad, entre otros) es cuando pueden brindar el maximo beneficio.

Los cuatro procesos detallados hacen referencia a procesos nucleares, que
estan directamente involucrados en la innovacion tecnolégica; mientras que el resto
de los procesos pertenecientes a ofras areas se los considera facilitadores, es decir,
no estéan directamente relacionados con la innovacidon tecnolégica pero son
necesarios. Un estudio realizado por la Comision de Estrategia de la Innovacion de
la Fundacion COTEC, evidencia el uso de un modelo similar al del grafico 34.

En este modelo se pueden considerar dos parejas. la primera inciuye el
desarrollo de nuevos productos y la innovacion de procesos, que estan centrados en
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la aplicacién o explotacion de la tecnologia; y la segunda la componen el desarrolio
de una estrategia tecnolégica y la adquisicién de tecnologia, que hacen referencia a
ia planificacion y ejecucion de la generacion de tecnologia y de la capacidad
tecnologica del negocio.

Yigianoa

i aboran e

ol
I CEINST

Trgarrecin

Gréfico 34: Modelo 2: como.

Fuente: COTEC (1999). Perspectiva empresarial. Capitulo 1. Pautas metodoldgicas en gestion de la
tecnologia y la innovacién para empresas. Temaguide. Madulo 1 (pp. 27), Madrid.

Los procesos nucleares considerados en el modelo son:

o Estrategia tecnoldgica: es un proceso que suele culminar con la
elaboracién de un Plan Estratégico Tecnolégico.

. Proceso de adquisicion de tecnologia: se trata de las actividades que
buscan incorporar tecnologia del exterior ¢ generarla internamente.

. Proceso de desarrollo de productos o servicios: incluye las actividades
que van desde la generacidn de una idea hasta el desarrollo del producto e
introduccion exitosa del mismo al mercado.

. innovacién de procesos de contenido tecnologico: contiene las
actividades relacionadas con la generacion de una idea para un proceso nuevo o

mejorado hasta que el proceso se pone en practica en la empresa.

Las practicas y procesos facilitadores mas comunes son:

« Organizacién: se refiere a la organizacién adecuada y estructurada de
la investigacion y desarrollo tecnolégico para adquinr {a flexibilidad y capacidad de
gestion necesaria.
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. Gestion de los recursos humanos involucrados: contar con personas
que posean las capacidades y habilidades necesarias para alcanzar, en un medianc
a largo plazo, el éxito.

e Colaboracion con terceros, ya sean organizaciones dentro de la cadena

de la empresa o bien aquellas pertenecientes a la oferta tecnologica, para acceder a
ideas y tecnologias, compartir habilidades, informacion, experiencia y conocimientos.

o Vigilancia tecnoldgica: acciones relacionadas con la recogida de
informacién det entomo, su analisis y posterior aprovechamiento.

o Gestion de proyectos. gran parte de las acciones dirigidas en las
empresas hacia la innovacion se articulan a traves de proyectos. De este modo, el
proyecto se convierte en el elemento basico del que depende una gestion eficiente.
Consiste en poner en marcha los mecanismos necesarios para que respondan a las
expectativas planteadas.

Se puede asociar cada elemento del primer modelo con los cuatro procescs
nucleares detallados en éste. La estrategia tecnoidgica proporciona los elementos
vigilar-focalizar; las fuentes de adquisicién de tecnologia actua como la fase de
capacitacion; los procesos de desarrolio de nuevos productos y de innovacion de
procesos constituyen la fase de implementacion. A su vez, dentro de cada actividad
puede haber algo de aprendizaje, realimentacién y mejora continua. El aprendizaje
también deberia estar incluido en los elementos de infraestructura como la
organizacion y recursos humanos,

3.3. MODELO 3: EL POR QUE

Es un modelo que permite determinar ia razén de la importancia de gestionar
la tecnologica en la empresa. Se basa en el desamrollo de una matriz de dos
dimensiones donde se detalla qué es lo gue el negocio debe hacer para sobrevivir y
rendir (gje vertical) y cdmo puede ser gestionado el negocio, los recursos y sistemas
necesarios (eje horizontal).

Los ejes no utilizan las funciones de gestion tradicionales, sino que
representan las responsabilidades de los directores, los sistemas v recursos

disponibles. El modo de completar la matriz dependera de las caracteristicas de
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cada empresa, pero puede hacerse como se muestra en el grafico 35, ya que son
areas de gestion conocidas por todos los directores.

COMO es gestionado el negocio
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Gréfico 35: Modelo: por qué.
Fuente: COTEC (1999). Perspectiva empresanal. Capitulo 1. Pautas
metodologicas en gestion de la tecnologia y la innovacién para
empresas. Temaguide. Médulo 1 (pp. 31), Madrid.

Este modelo pemmite aclarar |as relaciones internas existentes, tratando de
explicar que la gestion de la tecnologia no se preocupa exclusivamente de gestionar
la tecnologia propiamente dicha, sino que ayuda a alcanzar los objetivos deseados
de las diversas areas.

TEMAGUIDE también brinda una serie de herramientas (cuadro 8) muy
(tiles para implementar y aplicar a los modelos presentados. Como ya se explicé, los
gestores de una empresa pueden utilizar uno, dos o los tres modelos para diferentes
propésitos segun sus necesidades y preferencias. Los tres modelos son
complementarios, por lo que el uso de todos conlievaria al desarrolio de un modelo
de gestion muy eficiente y eficaz, pero el tiempo y los costos asociados también
serian muy superiores. Es por ello que la empresa puede optar por uno o dos de
éstos y de igual forma obtener resultados significativos.
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Tnformuacidn externy Frahajo en grupo

= Anadlisis de mercado =  Gestitn de interfaces

= Prespectiva tecnoligica =  Trabajo en red

= Analisiv de patentes = Funcisnamiento ¢n egnipo
=

Benchmarking

.. Fdeas y resplucidn de problemas
Informacion Interna

Creatividad
Anidisis de valor

= Auditorias

T

= Gevtion de los derechos de Ja propiedad
Intelectual e industrial o itidad
. . . Aumertar eficiencia v flexibilidae
= Evaluscion medioambiental 4 ¥

= Funcionamiento ajustado
Trabajo v reciurses

= Mejora continua
= Gextion de proyectus = Gestion del cambin
= Evaluacion de provectos
= Gestion de cartera Técnicas varias

Fuente: COTEC (1999). introduccién. Capitulo 1. Pautas metodoldgicas en gestion de la tecnologia y la

Cuadro 8: Herramientas de gestion de la tecnologia y su potencial de aplicacion.
innovacion para empresas. Temaguide. Moduio 2 (pp. 7), Madrid
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ANEXO 2: HERRAMIENTAS PARA GESTIONAR LAS INNOVACION
TECNOLOGICA

1. HERRAMIENTAS PARA LA ETAPA VIGILANCIA E INTELIGENCIA
COMPETITIVA

1.1. AUDITORIA TECNOLOGICA®®

La auditoria es una herramienta que permite inventariar los recursos fisicos y
humanos, los sistemas de gestion y los procedimientos organizacionales. Posibilita
la adquisicion de informacion a través de listas de verificacion o cuestionarios
disefiados segun el objetivo que se persiga. Su formato no debe generar una carga
administrativa ya que se busca aumentar la eficiencia de las operaciones cotidianas.

Para su ejecucion, se pueden formar pequefios grupos de personas
pertenecientes a la organizacion o se puede designar un equipo externo. Se puede
llevar a cabo en toda la organizacion, al nivel de un departamento, ¢ al de los
equipos de proyectos ya existentes. No existe una metodologia especifica para
implementaria pero se busca identificar Ias ventajas, debilidades, problemas 0 areas
de mejora.

Mas especificamente, una auditoria tecnolégica consiste en identificar las
tecnologias actuales y potenciales de la organizacién, evaluar las aplicaciones del
producto o los procesos de base tecnologica, categorizar las tecnologias que
definen las competencias claves de la organizacion y decidir como estructurar el
portafolio tecnolégico, ya sea mediante desarrollos externos, asociaciones o por
adquisiciones del exterior. También indicara la base de conocimiento utiizada en los
tipos de trabajo ya existentes; el conocimiento que se podria utilizar para futuros
tipos de trabajo, o que podria ser explotado a través de licencias o establecimiento
de redes.

Asimismo, permitira diagnosticar la consistencia entre el uso de Ia tecnologia
y la estrategia de negocios y evaluar el nivel competitivo de una organizacion. De

¥ COTEC {1999). Pautas metodolégicas en gestion de la tecnologia y la innovacion para empresas.
Temaguide. Madrid: COTEC.

Guzman Pefia, A. R. y Pedroza Zapata, A. R. (2006}. Gestidn de la innovacion para la tecnologia y la
competitividad. MEGESTEC: Metodologia para la gestidn de la innovacion y la tecnologia. México:
iTESGC.

Acosta, M. et al. (2009). El procese de planeacion Techologica. Ecuador: Universidad Técnica de
Ambato - CEPOS.
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esta forma, se pueden identificar los problemas y buscar alterativas de solucion que
conduzcan al logro de los objetivos de 1a organizacion.

Se propone para la realizacion de la auditoria tecnologica la siguiente

metodologia elaborada en base a la presentada por el ITESO:

1. Evaluacidon del perfil organizacional. consiste en la evaluacion y
determinacion de oportunidades de mejora en la gestion, el clima, el
liderazgo y las competencias organizacionales. También se califica a la
empresa por su nivel de competitividad y nivel tecnolégico.

2. Evaluacién del perfil competitivo y tecnolégico: esta etapa se basaenla
determinacion de las unidades de negocios prioritarios y las
tecnologias existentes, [a posicion competitiva y tecnolégica de la
organizaciébn y también de las fortalezas y debilidades en materia
competitiva y tecnoldgica.

3. Evaluacion y presentacion de los resulttados: se concluye con el reporte
de los resultados de las evaluaciones anteriores con el fin de proponer
mejoras tecnolégicas y por ende, mejoras a nivel competitivo. Ademas,

se detallan los lineamientos a seguir para el cambio tecnolégico
pertinente.

En conclusion, la auditoria tecnolégica ofrece las siguientes ventajas:
. Identifica el uso de un proceso estructurado de recoleccion de

informacion sobre el potencial tecnologico de la organizacion.

e Permite vincular a la tecnologia con las estrategias de negocios
definidas por la aita direccion.

. Proporciona un insumo de informacidn clave para la toma de
decisiones.

1.2. VIGILANCIA TECNOLOGICA*
Implica rastrear ideas e innovaciones que le permita a la empresa
anticiparse a las oportunidades, prevenir las amenazas y evitar una gestion de
caracter reactivo. Para lograr eficacia, la vigilancia tecnologica debe ser lo mas

* Hidalgo, A. y Pavén, J. {2002). Organizacion y gestion de la innovacion tecnologica. Madrid:
CEPADE,
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amplia posible, es decir, debe abarcar a todas las areas de la empresa que

necesiten estar informadas.

El utilizar esta herramienta conlleva a diversos beneficios entre los que se

destacan:
e Ayuda a la direccion a determinar la estrategia de innovacion
tecnolégica.
. Permite abandonar a tiempo un proyecto que pueda ser poco atractivo
para la organizacion.
+  Posibilita la incorporacion de avances tecnologicos.
. Identifica oportunidades y amenazas.

s ldentifica posibles socios para realizar cualquier tipo de alianzas.

Para que sea efectiva, la vigilancia tecnologica debe ser planificada y llevada
a cabo por medio de tres pascs:

1. Identificar las necesidades de informacion de los usuarios, recopilaria y
analizarla. Para ello es recomendable tener como guia 10s requisitos e
intereses de los futuros destinatarios de la informacion.

2. Determinar las areas tecnologicas que son criticas para el éxito a largo
plazo.

3. Elegirlas fuentes de informacion mas eficientes. Entre las herramientas
que se emplearan para ello se encuentran las bases de datos, la
cienciometria y los mapas tecnologicos.

Las bases de datos son conjuntos de textos, cifras, imagenes o una

combinacion de ellos registrados de forma tal que puedan éer leidos por
procesadores y organizados mediante algun programa. Algunas de las

. Grandes cantidades de informacion muy diversa.

» Se organizan en registros grabados en dispositivos magnéticos u
opticos.

o Mediante programas, se accede a la informacién en forma rapida y
precisa.
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El acceso a las bases de datos puede ser en forma On-line (mediante redes
de comunicaciones), a través de CD-ROM (el usuario lo debe comprar) o por medio
de Internet (mediante algun buscador). Las empresas deben centralizar su busqueda
en bases de datos de articulos cientificos-técnicos y de patentes.

La cienciometria parte de la premisa de que los resultados de las
investigaciones se presentan en forma de documentos. Por lo que su objetivo es
analizar los elevados volumenes de informacion proveniente de las bases de datos
por medio de indicadores que permiten realizar un tratamiento estadistico para
conocer la esencia de los temas abordados por los documentos.

En e cuagro 8 se resumen ios distintos indicadores utilizados por 1a
cienciometria:

Indicadores de actividad cientifica

* Numero y distribucién de publicaciones

» Publicaciones producidas por centros de investigacion y por paises
» Productividad de los autores

« Opiniones de expertos

indicadores de impacto

» Numero de citas recibidas
* Medicién del factor de impacto de los trabajos de investigacion

Indicadores relacionales

Primera generacion Segunda generacién
« Analisis de citas comunes (cocitaciones) s Andlisis de palabras conjuntas
» Estudio de patentes: s Estudio de patentes a partir de la coocurrencia
- Citas de patentes de palabras:
- Publicaciones de articulos cientificos por - Areas de investigacion
inventores - Organizaciones involucradas
- Registro de patentes por investigadores - Colaboracién entre organizaciones y paises

Cuadre O Indicadores utilizadoes para la cienciometria.
Fuente: Elaboracion Propia.

Los indicadores de actividad y de impacto proporcionan informacion sobre el
volumen y el impacto de las actividades de investigacion cientifica. Los indicadores
relacionales pretenden conocer las relaciones y las interacciones entre los diferentes
elementos bibliograficos intentando describir el contenido de las actividades y su
evolucion. Las cocitaciones permiten detectar la aparicion simultanea de citas que se
repiten en los articulos. Miden el grado de asociacion entre los documentos y
permiten identificar grupos de articulos que son citados con frecuencia. La
concurrencia de palabras estudia la aparicién conjunta de dos o mas palabras.

De esta manera, la cienciometria permite identificar campos tecnolagicos
emergentes atractivos para la organizacién, conocer las trayectorias tecnoldgicas de
los competidores e identificar el posicionamiento de las tecnologias internacionales.
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Finalmente, los mapas tecnologicos son representaciones graficas que

permiten visualizar los avances tecnolégicos emergentes y dan una idea de cémo

puede evolucionar una tecnologia. Para lievar a cabo el analisis, es necesario contar

con las cocitaciones y las coocurrencias de palabras detemminadas mediante la
cienciometria.

Los mapas tecnologicos basadas en ias cocitaciones permiten detectar la

aparicion simultanea de citas pertenecientes a distintas publicaciones actuando

como nlcleos alrededor de los que se desarrollan otros estudios. Las etapas

necesarias son:

1.

Delimitacion de la muestra: seieccion de los documentos de las bases
de datos que deben ser incluidas.

Construccidn de la matriz de cocitaciones: elaboracién de una lista con
los autores seleccionados considerando una serie de criterios.
Visualizacion: construccion del mapa que refleje las distancias entre los

autores en funcidon de las relaciones de cada uno de ellos con los
demas.

L.os mapas tecnologicos basados en la coocurrencia de palabras, permiten

detectar las areas en que se subdivide un campo cientifico o tecnolégico. El anélisis

del contenido de los documentos puede hacerse en referencia a palabras claves,
tecnologias, productos, patentes, etc. Las etapas son:

1.

© ©® N O o & LN

Determinar ia estrategia de blsqgueda.
Seleccionar las fuentes de informacién.
Descargar la informacion en un ordenador.
Homogeneizar la informacion.

Construir el descriptor de |la base de datos.
Depurar Ia informacion.

Obtener los listados y las matrices.
Obtener los mapas tecnoldgicos.

Validar los resultados.
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1.3. PROSPECTIVA TECNOLOGICA*

Las organizaciones necesitan estar informadas sobre los nuevos desarrolios
tecnolégicos y deben analizar la importancia de aquelios que se produzcan en sus
areas de interés. Las nuevas tecnologias pueden crear oportunidades estrategicas
pero también amenazas. Las actividades de prospectiva son una forma de captar
conocimiento e informacion sobre ias tecnologias y las organizaciones.

La prospectiva tecnolégica se basa en analisis v estudios realizados con el
fin de explorar o predecir el futuro mediante el empleo de determinados métodos y
herramientas que permitan la consecucion de unos ciertos objetivos industriales o
comerciales. Esta herramienta tiene la funcioén de analizar la posible evolucion de las
tecnologias claves para |la organizacion y determinar las vanables que pueden incidir
sobre la misma. Asimismo, intentan determinar como podrian afectar esas
tecnologias a la sociedad y cudles pueden ser los factores que tas impulsen en un
sentido o en otro.

La prospectiva puede examinarse desde un planc global, mediante el
estudio del colectivo de tecnologias y sus impactos, o bien desde un plano sectorial,
analizando unicamente un entorno limitado. Como es evidente, el resultado de estos
andlisis nunca serd algo que deba tomarse como una verdad absoluta pues, la
prospectiva tecnolégica no debe proponer una unica solucién o un unico escenario
futuro. Se deben presentar varias posibles soluciones e ir madificandolas, hasta
quizas quedar reducida a una unica, segun vaya avanzando e tiempo. En algunos
casos, algunos de estos escenarios posibles pueden no ser una opcién deseable y,
consecuentemente, tomarse todas las medidas posibles para que no ilegue a ser
una realidad en el futuro.

Finalmente, y en linea con lo anterior, la prospectiva tecnologica debe estar
fortalecida por una capacidad de cambio continuo. Por ello, se deben poseer
elementos que puedan modificarse segan los cambios del entomo,
implementandose como un proceso continuo en el tiempo. Los resultados de hoy

“ COTEC (1999). Pautas metodologicas en gestion de la tecnologia y la innovacion para empresas.
Temaguide. Madrid: COTEC.

Castelld, M. y Callgjo, J. (2000). La prospectiva tecnoldgica y sus métodos. Argentina: Secretaria para
la Tecnologia, la Ciencia y la Innovacidon Productiva. Direccién Nacional de Planificacién y
Evaluacion.
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sdlo son pardmetros que deberdn compararse con los que se obtengan
posteriormente para luego modificar o no {as previsiones para el futurc.

Muchas organizaciones suelen subscribirse a una revista técnica, formar
parte de una red, participar en un proyecto de i+D en colaboracion, o identificar los
proyectos de investigacién que una organizacion estd llevando a cabo. Estas
actividades constituyen los primeros intentos de aplicar un enfoque mas estructurado
para el proceso de prospectiva. Para ello resulta ttil tener en cuenta:

. Las razones por las que se hace.

. Los recursos que se necesitaran y de cuales se puede disponer.

. El tiempo que se necesitara.

. Como aprender las técnicas y mejorar el proceso general.

Las tecnicas de prospectiva tecnologica pueden agruparse en dos
categorias:

1. Técnicas exploratorias: estiman los vaiores de una funcidn fuera dei
campo que cubren los datos tabulados. Estas se caracterizan por
incorporar un notable grado de analisis y formulacion matematica en su
desamrollc y por su fuerte dependencia de la disponibilidad de datos
previos. Entre las mas utilizadas pueden citarse los métodos de ajuste
de curvas, métodos de correlacion, método de analogia y metodos de
sustitucion.

2. Técnicas subjetivas: permiten incorporar elementos no cuantificables
en la prospectiva. El analisis Delphi, el andlisis de impactos cruzados,
el desarrollc de escenarios alternativos y los arboles de relevancia son
las herramientas mas utilizadas. Una importante ventaja de estas
técnicas es gue pueden contemplar la aparicion de tecnologias que
alteran completamente la forma de competir en un sector dado.

En la practica, a menudo es necesario utilizar una combinacion de técnicas,
especialmente en problemas con una gran incertidumbre, donde es esencial
examinar cada elemento desde tantos puntos de vista como sea posible.

La prospectiva tecnolégica nunca debe ser vista como un ejercicio de
profecia 0 un oraculo infalible, sino como una herramienta de apoyo a la toma de
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decisiones que puede mejorar sensiblemente el grado de acierto de las mismas,
pues proporciona una referencia de los posibles marcos lecnoibgicos en los que la
empresa se vera inmersa en el futuro.

Para el caso particular de las MIiPyME, el analisis del escenario futuro
mediante la aplicacién de técnicas prospectivas deberia desarrollarse de manera
externa, pues se requieren una gran cantidad de recursos, expertos y tiempo.

2. HERRAMIENTAS PARA LA ETAPA PLANIFICACION ESTRATEGICA
TECNOLOGICA*

2.1. MATRIZ PRODUCTO/PROCESO
Se trata de una herramienta sencilla para ilustrar si las opciones estratégicas
estan o no dentro del area de experiencia de la empresa (grafico 23). Para
implementaria se deben seguir una serie de pasos que se explican a continuacion.

El paso 1 implica trazar dos ejes, uno para fas familias de productos que ia
empresa realiza en la actualidad, y otro para los procesos que emplea. Este paso
define eficazmente el area en el que opera la empresa en términos de competencia
tecnologica.

El paso 2 implica preguntarse si la nueva propuesta encaja en algun lugar de
este espacio o queda fuera del mismo, es decir, en algin lugar que implique la
adquisicién de una nueva competencia. Si queda dentro, entonces implica que el
nuevo desarrollo requerira nuevas combinaciones del conocimiento existente y se
plantea un reto de aprendizaje intemo. Pero si esta fuera de las competencias
actuales, entonces sera necesario pensar como se va a cubrir ese hueco, y si
lanzarse a un territorio totalmente nuevo representa un alto riesgo o una ventaja
gradual para la base de conocimiento de la empresa.

Gran parte de la innovacion implica progresar a lo largo de un eje,
manteniendo el ofro constante. Por ejemplo, desarrollar una nueva familia de

“ Brocka, B. y Brocka, M. S. (1994). Quality Management. Buenos Aires: Editorial Javier Vergara SA,
COTEC (19989). Pautas metodolégicas en gestion de la tecnologia y la innovacién para empresas.
Temaguide. Madrid: COTEC.

Escorsa, P. y Valls J. {1997). Tecnologia e innovacion en la empresa. Barcelona: Universidad
Politécnica de Catalufia.
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productos empleando procesos con los que la empresa esta familiarizada implica un
riesgo relativamente bajo.

Igualmente, utilizar un nuevo proceso para elaborar un producto bien
entendido conlleva un riesgo relativamente bajo. Cuando el cambio afecta tanto al
producto como al proceso, entonces los riesgos son altos.

El principio basico se puede aplicar de diversas maneras. Primero se puede
cambiar los ejes, por ejemplo, para explorar el espacio en tomo a los productos vy
mercados, 0 procesos y materiales. La matriz se puede ampliar a tres, cuatro ¢ cinco
dimensiones, aunque entonces se hace dificil trabajar con ella. Pero en todos los
casos €l principio es el mismo. Los ejes representan el espacio de conocimiento
dentro del cual tiene experiencia la empresa y fuera del cual aprender una nueva
competencia tendra mayor riesgo. Su principal objetivo es centrar la discusion y la
reflexion para ayudar a las empresas a estudiar la situacion antes de lanzarse.

2.2. MATRIZ POCISION TECNOLOGICA/ATRACTIVO TECNOLOGICO
Tanto el atractivo tecnoidgico como la posicion tecnoidgica dependen de
diversas variables a la vez, las cuales han de ser calificadas (generalmente de forma
subjetiva) y ponderadas, para asi poder situar cada tecnologia en la matriz (grafico
24). Por otra parte, es necesario definir previamente la "unidad tecnolégica” que se
quiere ubicar, cosa no siempre facil.

El atractivo tecnoldgico incluye muchas variables representativas de la
tecnologia sobre las que la empresa no puede ejercer ningun control, como son el
potencial para la generacion de nuevos productos, el crecimiento del mercado, la
reduccion de costos, el mejoramiento de la calidad, la adaptacién a disposiciones y
normas, el potencial para cambiar las posiciones competitivas, los riesgos
involucrados, la evolucién probabie de la tecnologia y de su gama de aplicaciones, el
costo, y el nimero de competidores que probablemente usaran esa tecnologia.

A su vez, la posicion tecnologica expresa el dominio conseguido por la
empresa sobre cada tecnologia particular. Las vanables adecuadas pueden ser
liderazgo en la introduccién de la tecnologia, gastos de I+D realizados, competencia
del equipo investigador, numero de patentes obtenidas, maquinana o aparatos
especificos disponibles, red de relaciones.
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2.3 DIAGRAMAS CAUSA EFECTO

Esta herramienta, también conocida como diagrama de espina de pescado o

de ishikawa, tiene como finalidad identificar las posibles causas de un probiema o

efecto particular. Hay que tener presente que no se busca solucionar un problema

atacando sus sintomas sino que le trata de dar una solucién definitiva para evitar

que vuelva a ocurrir. En el caso que sea un efecto deseable, es Util conocer sus

causas para propiciar su reiteracion.

Este ejercicio se realiza de manera grupal para explorar Ias relaciocnes ente

los efectos y sus posibles causas. Es una herramienta que promueve la formacion

de un grupo para solucionar un problema y demuestra que éstos pueden tener

varias causas.

Pasos para su elaboracion:

1.

Establecer cual es el problema o el efecto que se quiere analizar: Debe
definirse de manera clara y concisa para que pueda comprenderia todo
el grupo.

Determinar el efecto (problema) a la derecha en un recuadro y dibujar
una linea larga apuntando al recuadro.

Establecer las principales categorias de causas. Esto se puede realizar
mediante una lluvia de ideas o usando categorias estandar como las 4
M (maquinas, materiales, métodos y mano de obra) o el PEMPEM
(planta, egquipamiento, materiales, personas, entorno, métodos).
Cuando el efecto es el resultado de un proceso reconocible 0 de una
serie de actividades, se pueden usar los pasos principales del proceso,

Indicar las categorias principales en recuadros paralelos a la linea
principal, pero a distancia de la misma. Conectarlos a la linea principal
mediante flechas inclinadas. El diagrama queda como se indica grafico
(36).

Realizar una lluvia de ideas para encontrar posibles causas. Se afiaden
las causas al diagrama, agrupadas en tomo a las principales causas en
las que influyen. Luego dividir y subdividirtas para mostrar como
interactian y dibujar las uniones entre aquellas que estén refacionadas.
Si el diagrama es demasiado denso, trasiadar una o varias categorias a
una nueva hoja.
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6. Evaluar y analizar las posibles causas del problema o efecto y
determinar un plan de accién a seguir para solucionaro o propiciar la
ocurrencia de efectos positivos.

[ Familia de causas 1 ] [Fé;r—lili; de causas 2
e

\
Sub cauga 1 \7
N

\ N
Causa 1 A

\ — \ Problema
L /
)/ —

/47

/
1—'—'_*""" i } F
|Familia de causas SJ : Familia de causas 4}

Grafico 36: Diagrama Causa-Efecto.

Fuente: Elaboracion propia.

2.4 MATRIZ DE PRIORIDADES

Las matrices de prioridades son herramientas para tomar decisiones.
Utilizando cnterios ponderados y acordados, se emplean tales hemramientas para
asignar prioridades a aspeclos, tareas u opciones posibles. Se basan en la
combinacién de un diagrama de arbol y uno matricial.

rueden ayudar a reducir el numero de opciones, de modo que sea posible
tomar decisiones con mayor facilidad debido a que las matrices de prioridades
proporcionan un enfogue logico a la eleccidn de un conjunto de opciones. Son

ideales para elegir un problema para que o ataque el equipo y estrechar una lista de
soluciones potenciales.

Pasos para su elaboracion:
1. Reunir un equipo apropiado.

2. Establecer el objetivo principal a alcanzar y las opciones que ayuden a
logrario.

3. Generar los criterios por los que se juzgaran las opciones.

4. Juzgar cada criterio contra todos los demas: Comparar la importancia
de cada uno de ellos contra los demas utilizando una escala de 1 al 10
(10 mas importante, 1 menos importante).

5. Comparar entre si las opciones para todos los criterios retenidos;
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6. Compara cada opcion con base en todos los criterios combinados.

2.5. DIAGRAMA DE REDES DE ACTIVIDADES

Un diagrama de redes de actividades, también conocido como diagrama de
flechas, es una técnica de administracion de redes de uso generalizado para la
planeacion e implantacion de tareas complejas, en particular las que cuentan con
subtareas conocidas. _

Se empiea el diagrama de redes de actividades (grafico 37) para desplegar
soluciones complejas con programas muy estrictos de tiempo. Identifica los pasos y
subtareas y muestra el flujo de rutas simultaneas de implantacion.

;o 3 {100
4 /" T —““.Hl‘_ } “‘a\ 2
_,,/ [ —t \\\\
e / . \?’ s
! } \ & }
e P ,‘.\ o
Ny T \/"—'“ . /.r"f._
TS A S Y g
e e U
- - A .
— _

Gréfico 37. Diagrama de red de actividades.
Fuente: Elaboracion propia.

Pasos para su elaboracion:
1.  Reunir el equipo apropiado: los miembros del equipo deberan conocer

a fondo las tareas y subtareas.

tdentificar todas las tareas que requiere el proyecto.
Determinar la secuencia de actividades.

Calcular el tiempo que requiere cada actividad.

Calcular la ruta critica del proyecto.

o o A 0N

Calcular la fecha mas tardia de inicio y mas temprana de conclusion de
cada subtarea.

Calcular 1a extension total.

8. Disefiar el diagrama de redes de actividades.
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2.6. DIAGRAMAS DE ARBOL
Esta es una técnica que se emplea para buscar la forma mas apropiada y
eficaz de alcanzar un objetivo especifico. Esta herramienta grafica permite
diagramar los diversos niveles de detalle, que representan acciones (o tareas) que
siguen rutas logicas para implantar un objetivo amplio (grafico 38). Al implantar los
puntos detallados de accién, se crea un efecto dominé que lleva al logro det objetivo

principal.
e fg;‘:g:* -

Gréfico 38: Diagrama de arbol.
Fuente: Elaboracion propia.

Cuando se trabaja sobre un objetivo amplio, un diagrama de arbol ayuda a
orientar tareas especificas, es posible empiearlo para planear la implantacién de una
solucién detallada en forma ordenada. Sirve para dividir un aspecto u objetivo mas
complejo.

Pasos para su elaboracién:

1. Reunir un equipo apropiado.
2. Elegir la declaraciébn de objetivo. es posible elegir dicho asunto o
problema de las siguientes fuentes:
- La declaracion de efecto de un diagrama de causa y efecto.
- Un aspecto clave identificado por e equipo.
3. Generar los encabezados del primer nivel del arbol: Como punto de
inicio, usar los siguientes tres encabezados de primer nivel del arbol:
- Si el objetivo es una causa o efecto raiz de una grafica doble de
interrelaciones, usar las tarjetas que llevan a ella.
- Si el objetivo es un aspecto clave identificado por el equipo, realizar
una tormenta de ideas cuyo enfoque sea la implantacion.
4. Completar el diagrama de arbol bajo cada encabezado principal.

5. Revisar ei diagrama terminado.
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2.7.MATRIZ DE ACCESO A LA TECNOLOGIA

Actualmente, ninguna organizacién puede enfrentarse sola a ios importantes
avances tecnolodgicos. Se impone una especializacion en el esfuerzo de +D propios
y, al mismo tiempo, el aprovechamiento de la capacidad investigadora de centros
externos y de desarrollos efectuados por otras organizaciones e instituciones. Cada
vez cobra mayor importancia la subcontratacién de una parte de la investigacion y la
alianza con ofras organizaciones para efectuar desarrolios conjuntos, tema
indispensable en la estrategia del negocio y tecnoldgica.

Se busca ganar tiempo e invertir en aquello que ya estd inventado,
examinando las posibilidades exteriores antes de emprender una investigacion
propia. Existen tres disyuntivas que la empresa tiene que considerar:

. Competitividad versus colaboracion.

. Ambito externo (adaptarse a los cambios del entorno)} versus ambito
interno (reformar métodos internos de gestion), asf como decidir sobre
hacer o comprar.

o Organizacién tradicional de la D versus descentralizacion en
unidades independientes.
La matriz de acceso a la tecnologia (grafico 39) es una herramienta que
facilitara la toma de decisiones respecto a la forma de adquirir este recurso.

Desarrollo

1+D: Adquisiaion:
-Licencia
-Inter i
Global E ; na . -Alianza
-tncoasoracion -Joint Venture
-Exerna - Adquisicion de Empiesas
-Apostar por algunas
Selectiva tecnologias Intercambic {trueque)

-Seguidor

Grafico 39: Matriz de acceso a la tecnologia.
Fuente: Elaboracién propia.
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3. HERRAMIENTAS PARA LA ETAPA INTRODUCCION DE LA INNOVACION
TECNOLOGICA

3.1. CREATIVIDAD*

Si bien la creatividad es una caracteristica de I0s individuos, grupos u
organizaciones existen técnicas que pueden ayudar a éstos a ser mas creativos 0 a
aplicar su originalidad a situaciones y problemas especificos.

La creatividad trata de desarrollar nuevas ideas y para ello es necesario
observar los problemas desde una nueva perspectiva, sin limitarse a viejos métodos
e ideas.

El pensamiento creative se puede promover desarrollando un entorno en &l
que las ideas creativas sean bienvenidas. E! desarrollo de esta herramienta es algo
mas que la aplicacion de las técnicas de generacion de ideas. Los directores pueden
influir sobre este entomo considerando su propio papel e influencia (dando el
ejemplo 0 como facilitador del proceso creativo), manteniendo el clima creativo.

Estos pueden garantizar una buena gestion de los probiemas de la siguiente
manera:

o  Evitando creer que solo una solucion resulta posibie.

. Investigando todas las nuevas ideas.

o No buscando o solicitando soluciones rapidas.

. Estando dispuestos a cuestionar a los demas,

) Estando dispuestos a aceptar los juicios de los demas.

. Controlando o reconociendo el estrés u otros factores inhibidores.

Existe una gama de técnicas disponibles y muchos consejos en la
bibliografia sobre el tema. Los mas conocidos son los mapas mentales, las
metaforas, analogias y la fantasia. Las técnicas de disefio como el analisis modal de
fallos y efectos (AMFE), la ingenieria de valor, el anatisis morfolégico y el despliegue
de ia funcion calidad, también se pueden considerar ayudas a la creatividad. Como
se explicd anteriormente, esta etapa se encuentra intimamente ligada a la etapa de
aprendizaje del Modelo propuesto. Por ello, ademas de la creatividad, las

2 COTEC (1999). Pautas metodologicas en gestion de la tecnologia y la innovacion para empresas.
Temaguide. Madrid: COTEC.
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herramientas presentadas en la etapa de aprendizaje son también aplicables a la
etapa de introduccion de la innovacion tecnoldgica.
3.2. GESTION DE PROYECTOS®
Las siguientes herramientas son de suma utilidad para recopilar informacion
que puede ayudar a mejorar la gestion de proyectos y la planificacién en un futuro,
identificando puntos débiles dentro de la organizacion.

s« Aclarar y acordar objetivos y lograr la implicacion del personal. esta
accion debe hacerse lo antes posible y deberia implicarse en el
proceso a toda persona que fuera a participar en el proyecto. Una de
las causas mas habituales de problemas es la falta de claridad en los
objetivos y, muy relacionado con esto Ultimo, se encuentra la posible
falta de compromisc que pueden mostrar todas las partes. Este
problema se puede superar empleando politicas de formacion de
equipos, las cuales también ayudan a fomentar el compromiso de todas
las partes para lograr el éxito del proyecto y centrar la atencion en el
papel que cada persona debe desarroliar para garantizar un resultado
satisfactorio. Para reforzar y respaldar el compromiso de las personas,
se requiere el apoyo de la organizacion, especiaimente en lo relativo a
facilitar los recursos adecuados en el momento oportuno.

. Diagramas de barra: este tipo de diagramas aporta una informacion
muy valiosa y habituaimente sirve para elaborar listas de requisitos
previos de cada tipo de recurso y para cada tipo de actividad.

. Método del camino critico: muestra la interacciéon entre las actividades
y la dependencia de cada una respecto de las demas. Permite calcular
caracteristicas especificas de un proyecto, tales como el plazo mas
corto para acabario y, a partir de esto, identificar las actuaciones mas
convenientes para acortar el tiempo hasta su comercializacion.

. Diagramas de flujo: explicado en el presente anexo, en las
herramientas de ia etapa de aprendizaje.

. Control de hitos: una vez que se han identificado los puntos de
decisidn, o los hitos, no resulta dificil elaborar una grafica de progreso

® COTEC (1999). Pautas metodolégicas en gestidn de la {ecnologia y la innovacién para empresas.
Temaguide. Madrid: COTEC.
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que permita comparar el progreso del proyecto con las previsiones,
Para disefiar una grafica de este tipo, hay que contar con informacion
sobre las previsiones, sobre cuando se espera alcanzar un hito
concreto teniendo en cuenta el progreso hasta la fechas, asi como las
futuras previsiones.

El control de los hitos ayuda a:

- ldentificar los abjetivos principales.

- Fijar los objetivos de plazos y costes.

- ldentificar puntos de decision intermedios.

- Concretar requisitos de informacién para la gestion.
- Concretar intervalos de informacion.

- ldentificar mecanismos de retroalimentacion.

- Centrarse en variables criticas.

4. HERRAMIENTAS PARA LA ETAPA APRENDIZAJE*

4.1. DIAGRAMA DE FLUJO

Los diagramas de fiujo son una poderosa herramienta para proporcionar un
claro entendimiento de la forma en que se lleva a cabo un proceso organizacional.
Permite plasmar el proceso de forma grafica, ayudando a la gente a comprender
como se lleva a cabo el trabajo que realizan y poseen la ventaja de reflgjar con
precision las operaciones actuales para poder evaluaras. Por ello, son muy utiles
para la elaboracion de procedimientos ya que permiten entender rapidamente un
proceso desde el principio hasta el final. A través de ellos, es facil identificar los
puntos de mejora necesarios en cada proceso.

La elaboracién de diagramas de flujo es muy sencilla. A continuacién se
enumeran los pasos para su construccion:

1. Definir los limites del proceso: se debe determinar el comienzo y fin del

proceso.

2. Definir los pasos del proceso: para procesos existentes, se observa su

funcionamiento. Para procesos nuevos, se utiliza la técnica de iluvia de
ideas que se explica mas adelante para identificar sus pasos.

*“ Brocka, B. y Brocka, M. S. {(1994). Quality Management. Buenos Aires. Editorial Javier Vergara SA.
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Clasificar los pasos en el orden en que ocurren.

4.  Colocar los pasos en ios simbolos (grafico 40) apropiados del diagrama
de flujo y elaborar el diagrama.

5. Verificar que los pasos sean completos, eficientes y libres de
inconvenientes, como actividades que no agreguen valor.

Inspeccion

Almacenamiento

Operacién

Demora

Transporte

Decision

Grafico 40: Diagrama de flujo.
Fuente: Elaboracion propia.

4.2 HOJAS DE VERIFICACION
Esta herramienta es una lista para registrar datos por categorias. Conforme
ocurren eventos de cada categoria se coloca una marca en fila correspondiente de
la hoja de verificacion (grafico 41). Es decir, se obtiene como resultado la cantidad
de veces que ocurre un evento. Esta herramienta es muy Otil para determinar cuales
son los problemas o puntos de mejora mas relevantes, o sea, aquellos que ocurren
con mayor frecuencia.

Categoria 1 LEEELLE
Categoria 2 i
Categoria 3 THENTELLTTEE

Grafico 41: Hoja de verificacion.
Fuente: Elaboracion propia.
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4.3. ANALISIS DE PARETO

Es una herramienta para clasificar las causas de un problema, desde la mas
significativa hasta la menos significativa (grafico 42). Permite separar los pocos

problemas vitales de los muchos que son triviales.

Diagrama de Pareto

5,00
4,50
4,00

350 -

2.00 - . oo S . -
2,50

200 - Lo e -

1.50 S
1.00 . .

0,50 -
0,00

Categoria1l Categoria2 Categoria3 Categoriad

Frecuencia

Grafico 42: Diagrama de red de actividades.
Fuente: Elaboracion propia.

Para su elaboracidon se deben realizar los siguientes pasos:

1.

Seleccionar el objeto para el cual se realiza el diagrama. Puede ser un
producto, un proceso o algun area de la organizacion.
Determinar qué datos son necesarios a recopilar y que inconvenientes

o no conformidades se van a registrar.

Recopilar los datos durante un periodo especificado previamente. Se
puede usar la hoja de verificacion para tal fin, utilizando para las
categorias las no conformidades identificadas en ia etapa anterior;

Determinar en numero total de no conformidades y calcular el
porcentaje de cada categoria.

Determinar los costos asociados con las no conformidades.

Seleccionar las escalas del diagrama. Se puede utilizar la frecuencia,
el porcentaje de ocurrencia, los costos asociados a cada categoria;

Dibujar el diagrama de Pareto organizando las categorias desde la
mayor a la menor.

Analizar el diagrama. Las barras mas grandes representan los pocos

problemas importantes.
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4.4 DIAGRAMA CAUSA EFECTO

Esta herramienta se ha explicado previamente dentro de las herramientas de
la etapa de Planificacion Estratégica Tecnologica. Durante la etapa de Aprendizaje

se utiliza para determinar ias causas de las no conformidades analizadas.

Nota Aclaratoria: Para un analisis mas profundo de las herramientas presentadas
anteriormente, se recomienda recurir a la bibliografia citada en el presente Anexo.
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ANEXO 3: ENCUESTA DE FACTIBILIDADE DE IMPLEMENTACION DEL MODELOQ
DE GESTION LA LAS INNOVACION TECNOLOGICA PROPUESTO

Con el objetivo de determinar la factibilidad de implementar el Modelo de GIT
propuesto en las MiPyME textiles regionales, se disefid una encuesta (graficos 43,
44, 45 y 46) compuesta de cuatro partes, gue se explican a continuacion:

La primera recopila informacién general de la empresa tal como su
nombre, actividad realizada, cantidad de empleados, entre otras.

La segunda, se centra en determinar las caracteristicas del proceso
innovador implementado en cada empresa. Se divide en cuatro partes,
cada una hace referencia a las etapas propuestas en el Modeio de GIiT
explicado en el cuerpo del trabajo (vigilancia e inteligencia competitiva,
planificaciébn estratégica tecnolégica, introduccion de fa mnovacion
tecnoiégica y aprendizaje). Esta informacion es la mas importante para
el estudio de factibilidad, pues permite evaluar el nivel en que cada
empresa implementa ias actividades de las cuatro etapas mencionadas
y su potencial innovador.

La tercera parte rédne informacion general sobre diversos motivos que
dificuitan ia impiementacion de la innovacion en las organizaciones.

Por uitimo, se realizan las observaciones que se crean necesarias.

Esta encuesta se encuentra disefada considerando ias recomendaciones

presentadas por ia OCDE en ios Manuales de Oslo y Frascati y en base al Perfil de
Excelencia Tecnoitgica presentado por Morin y Seurat en su libro “Gestién de los
recursos tecnolégicos™.
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ENCUESTA SOBRE INNOVACION TECNOLOGICA EN MIPYMES TEXTILES 2011

Nombre o Razén Social
Domicilio Social
Localidad

E-mail

Pagina Web

1.2.1. Indique la actividad que mayor valor genera para la empresa

Tejido de Punto

Confeccién
Otra

1.2.2. Determine cual es el mercado mas significativo para la empresa

Local
Regional
Nacional

Internacional

1.2.3. Seiiale el mimero medio de empleados del aito 2011
Mas de 50

Entre 50 y 10

Menos de 10

2.1.1. Actividades de vigilancia del
presente

2.1.1.1. Indique la forma en gue la empresa realiza las actividades de vigilancia intemna

No se ha realizado un auditorfa

tecnolbgica

Se ha realizado una auditoria tecnolégica aproximada de manera esporadica y sin un
procedimiento especifico.

Se ha realizado una auditoria tecnolégica especifica para algun fin particular
Se han realizado auditorias tecnolégicas bajo un procedimiento especifico y de
manera rutinaria

2.1.1.2. Indique la forma en que la empresa realiza actividades de vigilancia externa

No se realiza esta actividad
Cada departamento la Heva a cabo de manera independiente sin un procedimiento
establecido

La Direccién hace esta actividad pero sin un procedimiento sistematico
Existe un procedimiento sistematico para realizarla de manera esfratégica, integrando a
toda la organizacion

Grafico 43: Encuesta innovacion tecnoldgica. Péglna 10
Fuente: Elaboracién propia.
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2.1.2. ;sLa empresa realiza actividades de vigilancia de las tendencias tecnolégicas futuras?

No

Si. ; Qué actividades realiza para ello?

21.
informacién analizada?

3. Si realiza alguna actividad de vigilancia mencionada, ¢cuil es el grado de difusion de la

La informacion circula por todas las areas de la organizacion
La informacion esta reservada para el area que realiza la
vigilancia

No se analiza ni difunde la informacién recopilada

2.2.
estratégicos?

L T T B e "-’ e

1. ¢La empresa tiene definido alguno de ios siguientes principios

Misi6n - Vision

Objetivos

Estrategia de Negocio

Estrategia Tecnolégica

2.2.2

Indigue con cuél de las situaciones siguientes se identifica la empresa:

No se considera a la tecnologia como recurso
estratégico

Las innovaciones tecnolégicas son esporadicas, responden a una necesidad particular y no consideran la
estrategia de negocios

La planificacién tecnolégica es uno de los motores de la estrategia del negocio, realizandose de manera

continua y sistematica

2.23.

Caracterice las herramientas de planificacién estratégica que se utilizan en el plano tecnolégico:

Andlisis de las 5 fuerzas del entorno (Porter)
Andlisis FODA

Matrices techologicas

Otras

Ninguna

2.3.
2.3.1.1. Su empresa ha realizado alguna de las siguientes actividades innovadoras durante 20117

1. Adquirir

Investigacion y desarollo intemo

Adquisicién de conocimientos externos (licencias, patentes, know how, softwares, etc.)

Adquisicion de maquinanias y equipos

Cooperacién con otras empresas e instituciones para adquirir conocimientos (alianzas
tecnolégicas)

231

.2. ; Cémo califica el estado actual de la maquinaria interviniente en el proceso productivo?

De punta

Modemo

Antiguo

Gréfico 44: Encuesta innovacién tecnolégica. Pagina 2.
Fuente: Etaboracidn propia.
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DESARROLLO DE UN MODELO DE GESTION DE LA INNOVACION TECNOLOGICA
PARA LAS MIPYME REGIONALES

2.3.1.3. ;Subcontrata parte del proceso productivo mediante talleres o cooperativas de
trabajo?
No

Si. Indigue el motivo y los proceso que
subcontrata:

2.3.1.4. Indique el porcentaje de empleados seguin el nivel de instruccion:
Universitario completo

Terciario competo

Secundaric completo

Primano Completo

Sin instruccion o primarnio incompleto

2.3.1.5. ¢ Durante el 2011 la empresa ha desarrollado actividades de capacitacién para el personal?
No
Si. indique temas y cbjetivos:

2.3.2. Ejecutar
2.3.2.1. $§Su empresa ha introducido productos nuevos o mejorados durante 20117
No
Si. Quién los ha desarrollado?
La empresa
La empresa con la colaboracion de ofras empresas o instituciones
Ofras empresas o instituciones

2.3.2.2. 8i respondio afirmativamente a la pregunta anterior, indique los objetivos de la innovacion y
resultados obtenidos
lmpacto

Alto Medio Bajo Nulo

Aumento de la gama de productos
Aumento de la cucta del mercado
Aumento de la calidad de! producto

2.3.2.3. ; Su empresa ha introducido procesos de produccion nuevos ¢ mejorsdos Suranis 25137
No

Si. s Quién los ha desarrollado?

La empresa

La empresa con !a colaboracion de otras empresas o instituciones
Otras empresas ¢ instituciones

2.3.2.4. Si respondio afirmativamente a la pregunta anterior, indigue los obietives de lainnovacidn v
resultados obtenidos
Impacto

Alto Medio Bajo Nulo

Mejora de la flexabilidad

Aumento de |la capacidad de produccion
Reduccion de costos MO

Reduccion de materiales y energia consumida

Grafico 45: Encuesta innovacién teanaiogica. Fagiiiu v.
Fuente: Elaboracion propia.




DESARROLLO DE UN MODELO DE GESTION DE LA INNOVACION TECNOLOGICA
PARA LAS MIPYME REGIONALES

2.4.1. Indique cuiles de los siguientes puntos aplican para gestionar el aprendizaje organizacional:

Procedimientos para gestionar las actividades innovadoras

Medicién del desempeito innovador mediante indicadores de gestién
Proceso de gestion para formalizar y sistematizar la identificacién, administracion y control del
conocimiento organizacional

Procesos de mejora continua, tomando como referencia el desempefio actual y los
objetivos a alcanzar

2.4.1.1. Si realiza actividades de mejora continua,
indique cuales:

Andlisis de causas de un problema
Acciones correctivas

Acciones preventivas

2.4.2. ;Posee certificaciones de sistemas de gestién?

Si. i Cuales?

No. ; Esta mteresado en implementar alguna proximamente?
Si
No

3.1. 2Su empresa ha experimentado alguna de las siguientes dificultades para implementar
actividades innovadoras?

Si No
Factores Falta de informacion, falta de conocimientos necesarios para
Infemos innovar, resistencia al cambio
Factores Falta de fuentes de ﬁnanciacibn. r!'esgo econiémico e.ley.ado.
Externos cosios altos, nomativas poco flexibles, falta de sensibilidad en

el mercado a las innovaciones tecnolégicas

Otros
Factores ¢Cudles?

3.2. Si no realiza actividades innovadoras, cuil es el motivo?

No necesita innovar debido a innovaciones previas

No necesita innovar debido a las caracterisiicas del mercado
Las dificultades anteriores no le pemiten
innovar

No lo cree necesario

GRACIAS POR SU-COLABORACION

Grafico 46. Encuesta innovacion tecnoiogica. Pagina 4.
Fuente: Elaboracién propia.
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DESARROLLO DE UN MODELO DE GESTION DE LA INNOVACION TECNOLOGICA
PARA LAS MIPYME REGIONALES

El analisis de los datos se centrd en puntuar las preguntas correspondientes
a la segunda parte del cuestionario, la cual brinda una perspectiva del tiempo y los
recursos destinados a ia innovacion tecnolégica y Ia factibilidad de implementacién
del Modelo propuesto. La informacion adicional servira de complemento para el
desarrolic de conclusiones. _

Los siguientes cuadros (10, 11 y 12) presentan los parametros considerados
para asignar los pesos a cada una de las preguntas.
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DESARROLLO DE UN MODELO DE GESTION DE LA INNOVACION TECNOLOGICA
PARA LAS MIPYME REGIONALES

Como se puede observar, se implementa una escala cualitativa cuyos
puntajes pueden ser 1, 2, 3 o 4. Esta hace referencia al nivel en que contribuye cada

actividad a la factibilidad de implementacion del Modelo propuesto, segun se indica

a continuacion:

1: Factibilidad nula.
2. Factibilidad baja.
3: Factibilidad media.
4: Factibilidad alta.

En funcion de la escala anterior, se muestra en el siguiente cuadro (13) los

puntajes que se pueden obtener en cada etapa, segun el nivel de factibilidad.

Nulo 4 3 6 3

j 1

\ 2| Bajo (4.8 (38] (6;12] (3:8]
3 Medio {8;11] (6:8] {12;18] (871
‘ 4 Alto (11;15] {811} {18;24) (7;10]

"
n
n
n
n
"
~
"
n
"
s ]
n
"
(2]
N
N
"
n
P
P
n
"
[ 4]

"

.

)
"
n
n
n
N
L)
"
n
(3]
)
a
P
"
"
"
n
s )
n
n
"
n
n
"

Cuadro 13: Puntajes encuesta innovacion tecnolégica.
Fuente: Elaboracién Propia.

De esta manera se realiza un analisis del proceso innovador en las
empresas analizadas mediante un estudio por etapas en el cual se puede
determinar, de manera mas precisa, aquellas que tienen mayor y menor importancia
para las organizaciones.
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DESARROLLO DE UN MODELO DE GESTION DE LA INNOVACION TECNOLOGICA
PARA LAS MIPYME REGIONALES

21.1. Actividades da vighancia del presente Obtenidas
2.1.1.1. Indique ia forma sn que la empresa reslize les actividades de vighancia intema %)
No se ha realizado un auditoria tecnolbgica B 10%
Se ha reafizado una auditoria tecnolfgica aproximada de manera esporadica y sin un procedimiento especifico. 30%
Se ha reallzado una auditoria tecnolégica especifica para algtin fin particular 30%
Se han realizado auditorfas tecnologicas bajo un procedimiento especifico y de manera rutinaria 30%
2.1.1.2 Indique la forma en que Ia smpresa resltza actividades de vigilancia externa
No se realiza esta actividad 0%
Cada departamento ia lleva a cabo de manera independiente sin un procedimiento establecido 50%
La Direccién hace esta actividad pero sin un procedimiento sistematico 20%
Existe un procedimiento sistematico para realizarla de manera estratégica, integrando a toda la organizacion 30%
2.1.2. (La empresa realiza actividades de vighiancia de las tandencias tecnolégicas futuras?
No 20%
Si. (Qué actividades realiza para elio? 80%
z1.§aﬁ£¢‘nauummumimcu mencionada, 2cull o8 of grado de difusion de i1a informacion
ana :
La informacion circula por todas las &reas de la organizacion 40%
La informacitn esta reservada para el drea que realiza la vigilancia 50%
No se analiza ni difunde la informacitn recopilada 10%
2.2 PLANIFICACION ESTRATEGICA TECNOLOGICA
2.2.1. (La ompresa tione definkdo algunc de los sigulentes principios estratégicos?
Mision - Vision 50%
Objetivos 70%
Estrategia de Negocio 40%
Estrategia Tecnologica 30%
2.2.2. Indigue con cull de las situaciones sigulentes se ilentifica ia empresa:
No se considera a la tecnologia como recurso estratégico 20%
Las innovaciones tecnoldgicas son esporadicas, responden a una necesidad parficular y no consideran la estrategia
de negocios 20%
La planificacion tecnolégica es uno de los motores de la estrategia del negocio, realizéndose de manera continua y
sistematica 8%
2.2.3. Carscturics las berraniontas de planificaciin ssiratégica gue 3o utillzan an sl plano tecnolbgico:
Andfisis de las 5 fuerzas del entomo (Porter) 0%
Analisis FODA 20%
Matrices tecnoldgicas 20%
Otras 0%
Ninguna 80%
2.3. INTRODUCCION DE LA INNOVACION TECNOLOGICA
2.3.1. Adquirir
2.3.1.1, (Cudl de lss sigulentes actividades innovadoras ha realizado durante 20117
Investigacion y desarrollo iltemo 50%
Adquisicién de conocimientos extemnos (licencias, patentes, know how, softwares, elc.) 10%
Adquisicion de maquinarias y equipos 90%
Cooperacion con otras empresas e instituciones para adquirir conocimientos (alianzas tecnolbgicas) 20%
2.3.1.2 1 Como califica ol sstado actual de la maguinaria interviniente en ol proceso productive?
De punta 20%
Moderno 60%
Antiguo 20%
2.3.1.3. JSubcontrata parte del proceso productivo modiants tallercs o cooperativas de trabajo?
No 80%
Si. Indique el motivo y los proceso que subcontrata: 20%
2.3.14. Indique of porcentaje de empleados segan ol nivel de instruccidn:
2.3.1.5. ;Durante ¢f 2011 ls empresa ha desarroliato actividades de capaciitacion para ol personal?
No 0%
Si. Indique temas y objetivos: 100%
Cuadro 15: Resultados encuesta innovacion tecnologica. Parte 1.
Fuente: Elaboracion Propia.
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2.3.2. Ejocutar

2.3.2.1, 2 Su empresa ha introducido productos huevos 0 mejoratios durante 20112

No 40%
Si . Quién los ha desarrcllado?

La empresa 50%
La empresa con la colaboracion de otras empresas o instituciones 10%
Otras empresas o instituciones 0%
2.3.2.3. ;3u smproea ha introducido procesos de produccitn nuevos o mejorados durante 20117

No 10%
Si. Quién los ha desarrollado?

La empresa 70%
La empresa con la colaboracidn de otras empresas o instituciones 20%
Otras empresas o instituciones 0%
24. APRENDIZAJE

24.1. Indigue cubies de los sigulentes puntos aplican para gestionsr ol aprendtzaje organizacional:

Procedimientos para gestionar las actividades innovadoras 60%
Medicion del desempefio innovador mediante indicadores de gestion 40%
Prooe_so de gestion para formalizar y sistematizar ta identificacion, administracion y controt del conocimiento 10%
| organizacional

Procesos de mejora conlinua, tomando como referencia el desempefio aciual y los objetivos a alcanzar 100%
2.4.1.1. Si realiza actividades de mejora continua, indigue cukles:

Andlisis de causas de un problema 100%
Acciones comrectivas 100%
Acciones preventivas 20%
2.4.2. ; Posos cortificaciones de sisternas de gestion?

Si. (Cudles? 40%
No. ¢ Esta interesado en implementar alguna proximamente?

Si 10%
No 50%

Cuadro 16: Resultados encuesta innovacién tecnolédgica. Parte 2.
Fuente: Elaboracién Propia.
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RESULTADOS ADICIONALES ENCUESTA SOBRE INNOVACION TECNOLOGICA EN HIPYMES TEXTILES 2011 |

& GO e

1.2.1 indique in actividad que mayor velor genera para ls empresa

Tejido de Punto 20%
Confeccion 30%
Otra 50%
1.2.2. Determine cudl es ol mercado mis sighificativo para la empresa

Local 20%
| Regional 0%
Nacional 80%
Internacional 0%
1.2.5. Sefiale ol nimero madio de smpleados del afto 2011

Mas de 50 50%
Entre 50 y 10 0%
Menos de 10 20%
2.3.1.4. Indique ef porcentaje de empleados segun ol nivel de instrucclén:

Universitario completo 10%
Terciario competo 10%
Secundaric completo 28%
Primario Compieto 51%
| Sin instruccion o primario incompleto %
232 Hecutar ' :

z&zzmmnm-hmm,mmm«hmmmnymm

obtenidos
Impacto
Alto Medio Bajo Nulo
Aumento de la gama de productos 60% 0% 0% 0%
Aumenio de la cuota del mercado 0% o% % 1, 3
Aumento de la calidad del producto 40% 0% 0% 0%
2323 ,;8u ha introducido procesos de producciin nuevos o duvante 20117
23324 : ahmm.hﬂmnm%l‘nmdhym
obtenidos :
Impacto
Alto Medio Bajo Nulo
Mejora de la flexibilidad 60% 0% 0% 0%
Aurnento de la capacidad de produccion 50% 0% 0% 0%
Reduccion de costos MO 60% 0% 0% 0%
Reduccion de materiales y energla ida 50% 0% 0%

zuu@mhmmmomMMﬁ '

St NO
Factores intermos 50% 40%
Factores Externos 40% 50%
Otros Factores 20% 80%
3.2, S no realiza actividades | cuiil es of motivo?
No necesita innovar debido a innovaciones previas 0%
No necesita innovar debido a las caracterfsticas del mercado 0%
Las dificultades anteriores no le permiten innovar 0%
No lo cree necesario 10%

Cuadro 17: Resultados adicionales encuesta innovacion tecnolégica.
Fuente: Elaboracién Propia.
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