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Resumen

El presente articulo tiene como proposito disefiar un modelo para gestionar la innovacion en
las Pequefias y Medianas Industrias, PYMIS, aplicado al caso de Ciudad Guayana, Estado Bolivar,
Venezuela. El estudio se desarrollé en dos fases, en la primera fase se analizaron las bases teéricas
existentes sobre gestion de la Investigacion, Desarrollo e Innovacion, I+D+l, explicando sus caracte-
risticas en el ambito nacional y en el &ambito mundial ademas del diagnéstico realizado a la actividad
innovadora de veintitrés PYMIS; en la segunda fase se disefio y validé el modelo. Segun los resulta-
dos, la PYMIS de Ciudad Guayana innovan en sus productos, con sus propios recursos, desconocen
los programas publicos de apoyo a la innovacion y el 75% de ellas invierten hasta un 5% de sus ven-
tas en I+D+1. El modelo de innovacion propuesto es abierto y completo; simple y aceptable; robusto y
sensible; auto reflexivo, aplicable a toda la organizacion y portador de mensaje; contempla cinco as-
pectos de la gestion de la Innovacion: Modelo de Procesos y Sistemas de Innovacién, Responsabili-
dad de la Direccion, Gestion de los Recursos, Actividades de 1+D+| y Medicion, Analisis y Mejora.

Palabras clave: Modelo de Gestién, Innovacion, PYMIS, 1+D+l, Ciudad Guayana.

Recibido: 20-06-09. Aceptado: 15-07-10

* Ingeniera Industrial. Magister en Ing. Industrial. Consultor Independiente. Email: maurensc@
yahoo.com

**  Dra. Ingeniero Industrial. Prof. Asociado-Investigadora. UNEXPO-Vicerrectorado Puerto Or-
daz. Centro para el Desarrollo Gerencial. E-mail: minervarzola@yahoo.com

***  Ingeniero de Materiales. Magister en Ingenieria Industrial. Profesora Invitada Maestria en Inge-
nieria Industrial. UNEXPO-Vicerrectorado Puerto Ordaz. E-mail: elviraperez@cantv.net

446



Revista Venezolana de Gerencia, Aio 15, No. 51, 2010

Innovation Management for SMls in Ciudad
Guayana

Abstract

The objective of this project is to design a model to manage the innovation process in the small
and medium industries, SMIs. This model will be applied to Ciudad Guayana, in the State of Bolivar,
Venezuela. The study was developed in two phases. First, the existing theoretical bases about manag-
ing research, development and innovation, R&D&l, were analyzed, explaining their characteristics in
the Venezuelan and world arenas and a diagnosis of innovative activities in 23 SMIs was performed.
During the second phase, the model was designed and validated. According to the results, SMIs in Ciu-
dad Guayana innovate in their products, with their own resources. They do not know about public pro-
grams that support innovation, and 75% of them invest about 5% of their sales in R&D&I. The proposed
model for innovation is open and complete; simple and acceptable; robust and sensitive; self-reflective,
applicable to the entire organization and carries a message. This model considers five aspects of inno-
vation management: a Model for Innovation Processes and Systems, Management Responsibilities,

Resource Administration, R&D&I Activities and Measurement, Analysis and Improvement.

Key words:

1. Introduccion

El fortalecimiento econdmico, la
calidad de vida y la competitividad de un
pais dentro del contexto mundial actual,
cada vez se encuentra mas relacionada a
la gestion de la innovacion. Por lo que
ésta, debe ser el componente fundamen-
tal de toda politica cientifica y tecnolégica
a nivel empresarial y nacional, ademas
de ser un elemento clave que determina
la posicién de los paises y de sus empre-
sas dentro del mercado velozmente cam-
biante, competitivo y globalizado.

A nivel empresarial, la gestion de la
innovacién puede parecer muy compleja,
esto se debe a que suele encontrarse con
trabas técnicas que elevan sus costos.
Muchas veces los procesos de |+D+l no
se encuentran definidos, debido a que
son procesos unicos, creativos y caren-
tes de estructura. De igual manera son
muchas las empresas que no la conside-
ran al momento de elaborar los presu-

Management model, innovation, SMlIs, R&D&l, Ciudad Guayana.

puestos de gastos. A esto se le suma la
falta de unainfraestructura adecuada que
permita el desarrollo de estas actividades
y del personal con el tiempo y el conoci-
miento minimo requerido para conformar
la unidad de [+D+]. Ademas, de la ausen-
cia de directrices para organizar y gestio-
nar la Innovacion.

En Latinoamérica las PYMIS tien-
den a la adquisicién de tecnologia y las
mejoras continua, y prestan menor aten-
cion a la funcién de |+D+l; los esfuerzos
para la realizar |+D+1 no son registrados y
son considerados implicitos en los proce-
sos rutinarios de la organizacion.

En Venezuela la situacion de las
PYMIS es similar a la descrita, con |la ate-
nuante de la actual realidad econémica,
Genatio (2002). Tomando esta realidad
como indicador de estudio, se puede de-
cir que el balance productivo y economi-
co de muchas de estas PYMIS es com-
plejo y dificil.
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En Ciudad Guayana las PyMIS ca-
recen de un modelo de gestion de innova-
cion, que les permita canalizar los esfuer-
zos de innovar, definir, sistematizar, de-
sarrollar y evaluar los procesos de 1+D+1,
Arzola (2001), Pifiero et al (2007) y Rosa-
les (1999). Tomando en cuenta que tie-
nen como limitantes el tamafio, la capaci-
dad de produccién y recursos limitados.
Esta situacion provoca la fuga de ideas,
productos y servicios innovadores, la
desvalorizacion de la propiedad intelec-
tual, el incremento del desempleo, el au-
mento de la capacidad ociosa de las em-
presas, la desactualizacion de la tecnolo-
gia, y bajar la competitividad entre las
PYMIS de la region y los mercados globa-
les, Hurtado (2007).

La gestion de la innovacion no solo
incluye el hecho de presentar productos
y servicios innovadores, sino, el de crear
una estructura de gestion [+D+l, que
pueda soportar todo la compleja natura-
leza que esta comprende vy las interac-
ciones del mismo, por lo que se precisa
de un modelo de gestion que permita sis-
tematizar, evaluar y optimizar estos pro-
cesos.

Es importante resaltar que la reali-
zacion del estudio proporciona informa-
cion relevante, que sirve de base para el
desarrollo competitivo de las PYMIS de
Ciudad Guayana, desde el punto de vista
de lainnovacion. Los resultados del estu-
dio propuesto constituyen un aporte para
el fortalecimiento del tejido industrial de la
region; y representan un modelo que
complementa el Modelo de Excelencia de
Gestiéon de Ceproguayana, Mora (2004);
ambos herramientas complementarias
para mejorar la competitividad de la
PYMIS de Ciudad Guayana.
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El objetivo de este proyecto es di-
sefiar un modelo para gestionar la inno-
vacion en las Pequefias y Medianas In-
dustrias, PYMIS, aplicado al caso de Ciu-
dad Guayana, Estado Bolivar, Venezue-
la. La muestra analizada fueron veintitrés
(23) PYMIS legalmente registradas, ubi-
cadas en Ciudad Guayana adscritas a la
Asociacion de Industriales Metalurgicos y
de Mineria de Venezuela, AIMM, Capitu-
lo Regional Guayana; Camara de Indus-
triales y Mineros de Guayana, CIMG; y la
Camara de Comercio del Municipio Caro-
ni, CAMCARONI.

La investigacion se desarrollo en
dos fases: a) una primera fase de tipo
evaluativa, que permitié estimar de ma-
nera cualitativa la posicién que tienen las
PYMIS de Ciudad Guayana con respecto
ala Innovacién, utilizando una encuestas
y la técnica del Focusgroup; y b) una se-
gunda fase del tipo aplicada, el cual toma
en cuenta los resultados de la primera
fase evaluativa, para disefiar un Modelo
de Gestion para la Innovacién que permi-
tira a las PYMIS la organizacion y siste-
matizacién de sus procesos, proyectos y
recursos de I+D+l, impulsando las activi-
dades de innovacién y garantizando la
sobrevivencia en el mercado.

2. Gestion de la innovacion

Segun Betz (1997) la complejidad
en la gestion de la innovacion en las em-
presas viene dada por los diversos siste-
mas que constantemente estan interac-
tuando en el proceso de innovacion, lo
que da origen a un cambio permanente.
Deben combinarse algunas técnicas para
una gestion exitosa del proceso de inno-
vacion, tales como andlisis organizacio-



nal y de sistemas, planificacién y predic-
cion de la tecnologia, gerencia de proyec-
tos, marketing y técnicas para emprender
nuevos negocios.

La gestion de la innovacioén requie-
re la comprension de cémo ocurre este
proceso en la empresas y organizacio-
nes, los primeros investigadores de este
tema planteaban que el proceso innova-
dor ocurria de forma lineal y consecutiva,
hasta que Klines (1985), propone la no li-
nealidad del proceso innovador, descri-
biéndolo como concurrente, ciclico, con
cinco fases principales donde interactian
todas las unidades organizativas implica-
das, con un objetivo comun, acortar el
tiempo de lanzamiento de los productos
al mercado, ver Figura 1.

Esta herramienta permite conocer
cada etapa de la innovacién, asi como tam-
bién los parametros y actores involucrados
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en todas sus fases. En este modelo se
concibe la innovacidon como un proceso
que comprende desde la generacién de
una idea hasta su explotacién comercial.
Involucra por lo tanto aspectos tangibles
e intangibles muy complejos de dirigir; ra-
z6n por la cual son muchas las investiga-
ciones realizadas sobre la gestion eficaz
del proceso de innovacién. Importante
destacar el aspecto de la retroalimenta-
cion, que sus fases ocurren concurrente-
mente e intervienen diferentes areas fun-
cionales tales como mercadeo, ingenie-
ria, 1+D, produccién, comercializacion,
entre otras. Este modelo también prevé
que el proceso de |1+D+| es cambiante e
imprevisible, ademas de susceptible de
sistematizarse y organizarse mediante
un sistema de Gestién basado en la me-
todologia conocida como. “Planificar-Ha-
cer-Verificar-Actuar (PHVA) donde:

Figura 1.
Modelo cadenaleslabén del proceso de innovacién tecnologica
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Fuente: Klines (1985).
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— Planificar: establece los objetivos ne-
cesarios de 1+D+l para conseguir los
resultados.

— Hacer: implantar el procedimiento de
sistematizacion de la |+D+l.

— Verificar: Realizar el seguimiento y
controlar el proceso de 1+D+l respec-
to a los objetivos de 1+D+l e informar
sobre los resultados.

— Actuar: Tomar decisiones para mejo-
rar continuamente el proceso de
I+D+l dentro de la Organizacion.

Segun Maidique y Hayes (1997),
no se pueden establecer relaciones cau-
sa-efecto duradera y estable en las em-
presas, pues el factor tecnolégico se ca-
racteriza por su gran dinamismo y muta-
bilidad. Pero también es cierto que la in-
novacion, cuando es operativa, casi nun-
ca es espontanea, y por lo tanto es impor-
tante su planificacion y la incorporacion
de la dimensién tecnologica a la estrate-
gia general del negocio.

Pavén e Hidalgo (1997), definen la
gestion de la innovacion tecnoldgica como
“el proceso orientado a organizar y dirigir
los recursos disponibles, tanto humanos
como técnicos y econdmicos, con el objeti-
vo de aumentar la creacién de nuevos co-
nocimientos, generar ideas que permitan
obtener nuevos productos, procesos y
servicios o mejorar los existentes, y trans-
ferir esas mismas ideas a las fases de fa-
bricacién y comercializacion”.

Morin (1985), plantea que una ges-
tién eficaz del proceso innovador deberia
prestar especial atencion a las funciones
basicas, inventariar, vigilar, proteger,
evaluar, enriquecer y optimizar. Markides
(1997) es partidario que las empresas in-
corporen la cultura de innovaciéon en su

450

funcionamiento cotidiano y propone una

rutina para iniciar este proceso de incor-

poracion:

a) Redefinir el negocio.

b) Redefinir el quién: ¢quiénes son
nuestros clientes?, pensar en nuevos
clientes o nuevos segmentos y desa-
rrollar planes para atenderlos mejor.

c) Redefinir el qué: ;qué productos o
servicios ofrecemos a esos clientes?,
pensar en las nuevas necesidades o
deseos de los clientes y desarrollar
un plan que los satisfaga mejor.

d) Redefinir el cémo: aprovechar las
competencias claves para desarrollar
nuevos productos y mejorar el nego-
cio para luego encontrar los clientes
adecuados.

e) Iniciar el proceso mental en diferentes
momentos en el tiempo: ¢cuales son
las capacidades singulares?, ;qué
necesidades especificas podemos sa-
tisfacer?, ¢ quiénes seran los clientes
adecuados que se deben atender?

La norma 166002 de la Asociaciéon
Espariola de Normalizacion y Certificacion,
AENOR (2004), denominada Requisitos
del Sistema de Gestion de la |+D+l, se re-
fiere ala gestion de lainnovacion y cuyo es-
quema de desarrollo es el de las normas
1ISO 9000:2000. En dicha normas destacan
una descripcion detallada de todas las acti-
vidades de 1+D+l que las empresas deben
cumplir para garantizar que se gestione
adecuadamente la innovacion, a saber: las
herramientas para la [+D+l, identificacion y
andlisis de problemas y oportunidades,
andlisis y seleccion de ideas de 1+D+1, pla-
nificacién, seguimiento y control de la car-
tera de proyectos, transferencia de tecnolo-
gia, producto de la I+D+l, compras, resulta-
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dos del proceso de I1+D+l y proteccion y
explotacién de los resultados de las acti-
vidades de I+D+l.

En el Manual de Oslo (1997) se
describen desde las definiciones de las
actividades cientificas, la medicién del
inputs y outpus tecnolégicos, las clasifi-
caciones institucionales y funcionales, y
los métodos para elaborar trabajos esta-
disticos hasta los deflactores y tipos de
cambio recomendados para igualar las
mediciones de las diferentes variables en
el tiempo.

La innovacién cientifica y tecnolo-
gica, comprende todas las etapas cientifi-
cas, técnicas, financieras y comerciales
necesarias para el desarrollo y comercia-
lizacion de productos manufacturados
nuevos 0 mejorados, para la utilizacion
comercial de nuevos o mejorados proce-
SOS Yy equipos, o para la introduccion de
un nuevo método de servicio social, un
concepto mas amplio que las actividades
de I+D, las cuales constituyen s6lo una de
las etapas del proceso de innovacion
cientifica y tecnolégica.

El Manual de Oslo agrupa los indi-
cadores de ciencia y tecnologia en tres
categorias:

a) Indicadores de Recursos o de Inputs:
considera dos tipos de inputs, los
gastos en |+D y el personal empleado
en estos trabajos durante cada afio;
que constituyen los recursos mas sig-
nificativos para desarrollar las activi-
dades de I+D. En la cuantificacion de
los gastos de 1+D, se plantea el pro-
blema de las diferencias de precios
en los diferentes paises. Para solven-
tar esta situacién, el manual también
desarrolla los métodos de calculo de
deflactores especiales.

b) Indicadores de Resultados o de
Outputs: las estadisticas de patentes,
la balanza de pago tecnoldgica, y los
datos bibliométricos. Estos indicado-
res miden el resultado directo de la
actividad cientifica y tecnoldgica, en
forma de nuevos conocimientos y su
impacto econémico y social. Presen-
tan dificultad en su uso, dada la natu-
raleza de las fuentes de informacion
que los originan y la complejidad para
su normalizacion.

c) Indicadores de Impacto: en este gru-
po se evallan las transacciones co-
merciales de productos intensivos en
tecnologiay los indices de productivi-
dad. Estos indicadores representan
el impacto de la ciencia y tecnologia
en la economia.

Esta metodologia es una de la mas
difundida a nivel mundial, en todos los
paises, independientemente que perte-
nezcan o no ala OCDE y las estadisticas
generadas son los mas usados y discuti-
dos en investigaciones sobres como me-
dir la innovacion tecnologica en los pai-
ses y en las empresas.

El Manual de Bogota (2002) es la
version para los paises Latinoamerica-
nos del Manual de Oslo, donde se reali-
zan algunos ajustes y adaptaciones a las
variables a evaluar dado el nivel de desa-
rrollo tecnolégico en estos paises.

El modelo de aprendizaje tecnolo-
gicode Vianay Cervilla (1998), considera
la evaluacion de la innovacion tecnologi-
ca como el resultado de un conjunto de
variables estratégicas, de rendimiento o
gestion, de capacidades técnico/geren-
ciales y de innovacion interactuandoenla
empresa y con su entorno. El modelo
hace énfasis en el desarrollo de capaci-
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dades tecnologicas en la empresa a tra-
vés del aprendizaje tecnoldgico, lo que le
permite adquirir habilidades y destrezas
para instrumentar cambios en sus pro-
ductos/servicios, procesos y sistemas. El
aprendizaje tecnoldgico se refiere atodas
aquellas actividades que realiza la em-
presa para construir y suplementar su
base de conocimientos de sus tecnolo-
gias, productos y procesos; y para desa-
rrollar y mejorar las destrezas de sus re-
cursos humanos, a objeto de responder
adecuadamente a las necesidades del
mercado.

El proceso de desarrollo de capaci-
dades tecnolégicas tiene tres aspectos
principales, la capacidad para adquirir
tecnologia, la capacidad de uso de la tec-
nologia y la realizacién de actividades de
I1+D, de ingenieria y de disefio.

A partir de 1998, la Union Europea
para poder lograr sus estrategias de cre-
cimiento econdmico y competitividad se
plantea la necesidad de contar con una
herramienta de medicion de lainnovacion
en sus paises miembros que a su vez
pueda ser utilizada también por las em-
presas. Desarrollan entonces una meto-
dologia denominada Cuadro Europeo de
Indicadores de Innovacion, Innovacion y
Transferencia Tecnologica (1999), y des-
de el afio 2001 comenzaron a generar es-
tadisticas de sus actividades Cientificas,
Tecnolégicas y de Innovacioén. El Cuadro
Europeo de Indicadores de Innovacién
evalia cuatro grandes areas, a saber:
Generacion de Conocimientos, Promo-
cion de la Innovacién, Actividades de In-
novacion y Financiamiento de la Innova-
cion. Este proceso de medicion, les ha
permitido ajustar y adaptar sus politicas
de promocion y apoyo a la 1+D+l.
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Kaplan y Norton (2004), proponen
alaempresa el desarrollo de sumapa es-
tratégico con el proposito de crecer soste-
nidamente y generar valor para sus ac-
cionistas. Este mapa estratégico se fun-
damenta en atender las cuatro perspecti-
vas del Cuadro de Mando Integral: finan-
ciera, cliente, interna, de aprendizaje y
crecimiento; cuyo despliegue estara en
funcién al tipo de empresay a la actividad
economica a la que ésta pertenezca.

Este modelo de mapa estratégico
ademas de proponer las cuatro perspecti-
vas de funcionamiento de la empresa, pro-
pone que la creacion de valor se origina a
través de los procesos internos, donde la
innovacién bien gestionada garantiza el
crecimiento y la competitividad del nego-
cio. Adicionalmente, proporciona un len-
guaje comun para establecer prioridades
de crecimiento para la empresa, asi como
también una lista normativa de los compo-
nentes e interrelaciones. Los indicadores
estratégicos de resultados muestran una
serie de vinculos causa-efecto entre los
activos intangibles y los procesos de crea-
cién de valor en términos con los objetivos
de las cuatro perspectivas del mapa.

3. Situacion Actual de la
Gestion de la Innovacion en
las PYMIS de Ciudad Guayana

Es importante resefiar que las em-
presas analizadas ofrecen productos vy
servicios variados, las cuales pertenecen
a los sectores comercio, metalmecanica,
salud, electrénica, construccion, electrici-
dad, y radiocomunicacion. De esta prime-
ra experiencia, se puede observar que la
alta gerencia de estas PYMIS tiene defini-
do su vision del negocio; es decir, saben
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lo que quieren y hacia donde van, ade-
mas cuentan con mucha experiencia y
preparacion.

La caracterizacion de la actividad
innovadora de las PYMIS de Ciudad Gua-
yana, se realizd6 mediante la evaluacion
de las principales variable que definen el
proceso innovador, a saber: tipos y fre-
cuencia, planificacion, recursos asigna-
dos, uso de programas publicos, inver-
sion en |+D+l, nivel académico del perso-
nal y el mejoramiento continuo.

En el Grafico 2, se observa que en
los ultimos 5 afos, el 75% de las PYMIS
de Ciudad Guayana innovaron en sus
productos y servicios, el 50% en sus pro-
cesos, el 62,5% en aspectos organizati-
vos y sélo el 37,5 innovo en tecnologia.
En cuanto silas PYMIS consultadas con-
templan la Innovacién dentro de sus pla-
nes y objetivos empresariales, el 100%
de estas empresas afirman que dentro de
sus planes y objetivos estratégicos se en-
cuentra inmerso el desarrollo de la inno-
vacion de sus productos, servicios y pro-
cesos, pues se ven obligadas estar a la
vanguardia por tipo de producto y servicio
que ofrecen, debido a que su mercado y
cartera de clientes les exige cambios de
manera constante.

En cuanto al origen de los recursos
utilizados para lograr innovar, se aprecia
que el 87,5% de las PYMIS de Ciudad
Guayana innovan y mejoran el disefio de
sus productos y procesos haciendo uso
de sus propios recursos, el 50% contrata
los servicios de empresas especializa-
das, el 25% se apoya con Universidades
o Institutos Educativos, y 25% realiza
alianzas con empresas grandes o se apo-
yan con la planta que les comercializa su
producto, ver Grafico 3.

Grafico 2
Tipos de Innovacién de las PYMIS
de Cd. Guayana
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Grafico 3
Origen de los recursos usados
para innovar por las PYMIS de
Ciudad Guayana
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Segun la muestra analizada, el
75% de las PYMIS de Ciudad Guayana
conocen muy poco o desconocen los pro-
gramas publicos que apoyan la actividad
innovadora empresarial existentes en la
region y el pais, ver Gréfico 4.

En cuanto a la reduccion de costos
y aumento de ganancias, las PYMIS de
Ciudad Guayana consultadas manifesta-
ron su necesidad de reducir los costos y
contar con herramientas que le permitan
generar mas ganancias a sus empresas.

De igual manera, afirmaron que la
idea de contar con una unidad organizati-
va de |+D+l es buena siempre y cuando
no aumente sus costos; por otra parte,
como resultado de la encuesta aplicada
es claro que el 75% de ellas invierten en-
tre un 0.1% a 5% de sus ingresos para
realizar trabajos de investigacion y poder
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Grafico 4
Nivel de conocimiento sobre
Programas Publicos que apoyan
la innovacion

Conocimiento de programas publicos
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innovar en sus servicios, productos o me-
jorar sus métodos de trabajo, el otro 25%
no realiza ningun tipo de inversion, ver
Gréfico 5.

El 50% de las empresas consulta-
das poseen una cultura de mejoramiento
continuo el 50% restante no opino. En
cuanto al nivel académico del personal
que labora en las PYMIS, el 100% mani-
fiestan contar con personal que posee pre-
paracion universitaria y representan entre
un 10% hasta el 65% del total de emplea-
dos que laboran en sus empresas.

4. Estrategias para mejorar la
gestion de la innovacion en
las PYMIS de Ciudad Guayana

Complementando y combinando
los resultados de la encuesta aplicada, la
informacién obtenida en la dinamica del
Focusgroup con los empresarios y el ana-
lisis del entorno, se identificaron las For-
talezas, Debilidades, Oportunidades vy
Amenazas en la gestion de la innovacion
en la PYMIS de Ciudad Guayana.

OPORTUNIDADES
— Los programas de apoyo al provee-

dor de productos y servicios que lle-
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van a cabo grandes empresas, entre
ellas Ternium SIDOR.
Los programas de apoyo para el de-
sarrollo de productos innovadores
que lleva cabo el Gobierno Nacional.
La creacién de productos innovadores
disefiados por Investigadores que se
apoyan en esquemas del Gobierno.
La creacion de parques industriales
en otros estados del pais, con miras a
desarrollar productos Innovadores.
La existencia de Universidades e Insti-
tutos Educativos que llevan a cabo el
desarrollo de productos innovadores.
Ley de Ciencia, Tecnologia e Innova-
cién, LOCTI.

AMENAZAS
El control cambiario y la falta de politi-
cas claras.
Escasa divulgacion de las politicas de
innovacion por parte del Estado.
La aparicion de empresas fantasmas
con productos novedosos.
La incertidumbre ante la situacién ac-
tual del pais.
La falta de instituciones que brinden
adiestramiento especializado.
La calidad se compara en base al pre-
cio de los productos y servicios.
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FORTALEZAS
La relacioén directa de las PYMIS con
sus clientes.
La experiencia y preparacion de la
alta gerencia.
Contar con profesionales universita-
rio que puedan desarrollar los proce-
sos de Innovacion.
Existe compromiso y dedicacién por
parte de la alta gerencia.
Ubicacion geografica favorece la ob-
tencién de materias primas.
La cultura de mejoramiento continuo
en sus productos, procesos y servicios.
Planes y objetivos estratégicos don-
de se encuentra inmerso el proceso
de innovar.
Contar con personal con experiencia.

DEBILIDADES
Elevados costos de operaciones.
Falta de conocimiento de programas
publicos y otros que puedan apoyar el
desarrollo de productos y servicios In-
novadores.
Poco uso de herramientas técnicas
para la gestion general y de la activi-
dad innovadora.
No manejar de manera amplia el con-
cepto de innovar y todo lo que ello im-
plica puede convertirse en una debili-
dad.
A pesar de contar con el personal pre-
parado y con experiencia, si no se
motiva ala ejecucion de los proyectos
de innovacion puede convertirse en
una debilidad.
El incremento de la morosidad de la
cobranza puede afectar que los re-
cursos no se destinen a la investiga-
cion y a gestionar la innovacion.

— No contar con una unidad que desa-
rrolle investigacion y gestione la inno-
vacién en estas empresas.

A partir de analisis FODA de la acti-
vidad innovadora en la PYMIS de Ciudad
Guayana, se generaron un conjunto de
acciones estratégicas parara mejorar
esta area enlas empresas, ver Cuadro 1.

5. Caracteristicas del modelo
de gestion de la innovaciéon
para las PYMIS

Una vez realizado el diagnéstico de
la situacién actual en cuanto a la posicion
de las PYMIS Ciudad Guayana, se propo-
ne el Modelo de Gestion de la Innovacion,
el mismo trata de conservar y complemen-
tar el disefio de los modelos basados en
los Modelos de Excelencia Organizacional
existentes, y sus caracteristicas son:

1. Abierto y completo. El modelo debe
incluir todas las areas de la empresa,
cubrir todos los niveles jerarquicos y
poder ser aplicable en las distintas fa-
ses de madurez en el ciclo de vida de
la empresa.

2. Flexible. A pesar de los cambios que
se puedan suscitar debido al mismo
proceso de innovacion este, debe
adaptarse con facilidad a los mismos
incluyendo el entorno competitivo, los
cambios de politicas y estrategias y
de los cambios de estilo de direccion.

3. Simple/Aceptable. El modelo debera
ser “facil de entender” y “facil de apli-
car”. Debe ser comprendido y utiliza-
do por personas de la organizaciéon
aun cuando no estén familiarizados
con modelos organizacionales y de
Innovacion.
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Cuadro 1

Estrategias para mejorar la innovacion en las PYMIS de Ciudad Guayana.

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Fortalezas

Debilidades

“Estrategias ofensivas”
Establecer convenios e intercam-
bios de experiencias y conocimien-
tos con las empresas basicas que
brinden programas de apoyo al pro-
veedor, con el fin de fortalecer al
personal profesional y de experien-
ciay esquematizar una nueva forma
de hacer las cosas.

De igual forma, lucrarse de los pro-
gramas de innovacion auspiciados
por el gobierno.

“Estrategias de reorientacion”
Definir un esquema de orientacion,
0 guia metodolégica a seguir para
gestionar la innovacion, este debe
incluir el aprovechamiento de las
oportunidades que agentes exter-

“Estrategias defensivas”
Establecer una vigilancia continua
en cuanto a los cambios que puedan
generarse en las politicas del go-
bierno y flexibilizar las estrategias
utilizadas con el fin de que puedan
ser adaptadas a los nuevos cambios
que puedan suscitarse

“Estrategias de supervivencia”
Motivar al personal y crear una cul-
tura de desarrollo de ideas y proyec-
tos innovadores que permitan no
solo aumentar la rentabilidad de la
empresa si no disminuir los costos

nos puedan ofrecer.

en ella.

Fuente: Elaboracion propia.

4. Robusto/Sensible. EI modelo debe
soportar el sistema de direccién el
cual no se cambia cada afio. Incluso
si algun factor del entorno cambia, el
modelo no deberia cambiar.

5. Auto reflexivo/Innovador. EI modelo
debera animar a la innovacion desde
la reflexién en un marco actual realis-
ta y consolidado, tomando en cuenta
las areas que puedan estar afectadas
por las actividades de |+D+I.

6. Aplicable a la organizacion como un
todo y a cada unidad de la empresa.
El modelo debe ser aplicable a la or-
ganizacién como un todo y al mismo
tiempo, a cada unidad de negocio, in-
cluso a cada area funcional.

7. Portador de mensajes. El uso del Mo-
delo no debe acabar en si mismo,
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sino que debe llevar mensajes afadi-
dos, como el de la busqueda de la
mejora continua y la competitividad.

6. Modelo de Gestion de la
Innovacion para las Pequenas
y Medianas Industrias, PYMIS

El modelo de Gestion de la Innova-
cion para las PYMIS de Ciudad Guayana
toma en cuenta los criterios propuestos
en los modelos anteriores y adapta los
aspectos planteado por la Norma Espa-
fiola Experimental 166000 de la Gestion
de la [+D+l, el Cuadro Europeo de Indica-
dores, Manual de Oslo y Manual de Bogo-
ta y que pueden ser aplicados dado las
caracteristicas de las PYMIS de la Ciu-
dad Guayana.



El Modelo de Gestion de la Innova-
cion, ver Diagrama 1, evalua cinco (05)
aspectos del Sistema de la Gestion de
1+D+I complementando asi, el Modelo de
Excelencia de Gestion, a continuaciéon se
nombra los aspectos:
e Modelos de procesos y sistema de la

1+D+1.

e Responsabilidad de la Direccion.
e Gestion de los recursos.
¢ Informacion y analisis.
e Actividades de |+D+l.
e Medicion, Analisis y Mejora.

1. INNOVACION: Segtin el Manual
de FRASCATI (OCDE, 1980). Es la
transformacion de unaidea en un produc-
to vendible nuevo o mejorado, o en un
proceso operativo en la industria y en el
comercio, 0 un nuevo método de servicio
social. Esta puede ser clasificada en dos
rubros, la llamada Innovacion de Pro-
ducto el cual se basa en la Fabricacion y
comercializacion de nuevos productos o
mejores versiones de productos existen-
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tes y laInnovacién por Proceso enfoca-
da hacia la Instalacién de nuevos proce-
sos de produccién para mejorar la pro-
ductividad o racionalizar la fabricacion, ya
sea para la fabricacion de productos nue-
vos o para la fabricaciébn mas eficiente de
productos existentes.

2. MODELOS DE PROCESOS Y
SISTEMAS DE I+D+l: Los procesos asi
como los sistemas de [+D+| deben ser es-
tablecidos, documentados e implanta-
dos, para esto, la organizacion debe iden-
tificar las actividades propias de |+D+l,
determinar su secuencia e interaccion, al
igual que los criterios y métodos necesa-
rios para asegurar un eficaz funciona-
miento y control.

Un modelo de Proceso de I|+D+l
puede ser facilmente representado a tra-
vés del modelo modificado de “enlaces
de cadena” de Kline, el cual refleja la
complejidad e incertidumbre que implica
un proceso de |+D+ly la relacién entre la
innovacion y las actividades de investiga-
cion y desarrollo.

Diagrama 1
Modelo para la gestion de la innovacion en las PYMIS
de Ciudad Guayana

&
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Fuente: Elaboracion propia.
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Elproceso de I+D+l es cambiante e
imprevisible, pero puede ser sistematiza-
do y organizado mediante un sistema de
gestion de [+D+l, tal como lo plantea la
norma espafiola experimental “Gestion
delal+D+|”, este, se basa en la utilizacién
de la metodologia PHVA (Planificar-Ha-
cer-Verificar-Actuar) donde:

— Planificar: considera el estableci-
miento de los objetivos de 1+D+| ne-
cesarios para conseguir los resulta-
dos de I+D+| de acuerdo con la es-
trategia tecnolégica marcada por la
direccioén y los requisitos del merca-
do potencial.

— Hacer: implanta el procedimiento
de sistematizacion de |+D+l.

— Verificar: Realiza el seguimiento y
controla el proceso de I+D+l respec-
to alos objetivos de I1+D+l e informar
sobre los resultados.

— Actuar: Se toman decisiones para
mejorar continuamente el proceso
de 1+D+l dentro de la organizacion.

3. RESPONSABILIDAD DE LA DI-
RECCION: La alta direccién debe estar
seriamente comprometida con el desa-
rrollo e implantacién del sistema de ges-
tién de 1+D+1, por lo que debe asegurarse
de comunicar a la organizacién la impor-
tancia de la misma y participar de manera
activa en el desarrollo de politicas, objeti-
vos, planes, asi como de asegurar la dis-
ponibilidad de los recursos y la creacion
de la unidad gestora de [+D+l.

Dentro de este aspecto, la alta di-
reccion debe asegurar también, de que
las funciones y responsabilidades de una
unidad de gestion de I1+D+l estén defini-
das y acordes con el propésito de la orga-
nizacion.
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4. GESTION DE LOS RECUR-
SOS: evallua la utilizacion y administra-
cion de los recursos en la etapa de im-
plantacion y de mantenimiento de la uni-
dad de gestion de [+D+l, de igual manera,
examina las estrategias de la Organiza-
cion para seleccionar el recurso humano
y desarrollar su potencial a través de la
motivacién, competencia, toma de con-
ciencia y formacion, asi como también,
propiciar el alto desempefio y, participa-
cion. Considerando que se trata de
PYMIS, las mismas en su mayoria no po-
seen una infraestructura fisica adecuada
para el desarrollo de las actividades de
1+D+l, por lo que se evaluara como Uni-
dad de Gestion de I+D+l el recurso huma-
no, material y fisico que estén relaciona-
dos con esta actividad.

5. ACTIVIDADES DE I+D+l: Dentro
de las actividades basicas de I+D+l se
debe considerar : el proceso de vigilancia
tecnologica, la identificacion de las necesi-
dades de informacion tecnolégica de la or-
ganizacion, analisis de problemas y oportu-
nidades, la creatividad, la innovacién tec-
nolégica, la difusion de la informacion, ana-
lisis y seleccion de ideas, planificacion, se-
guimiento y control de la cartera de proyec-
tos, sistematizacion de la transferencia tec-
nolégica, el estudio de mercado y la planifi-
cacion y desarrollo del proceso necesario
para desarrollar un producto de 1+D+l.

6. MEDICION ANALISIS Y MEJO-
RA: La organizacién debe planificar, pro-
gramar e implantar los procesos de se-
guimiento, medicion y control de los pro-
cesos y sus resultados, anélisis de los da-
tos, mejora continua y tomar las acciones
correctivas y preventivas para eliminar
las causas de no conformidades.
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Partiendo de la premisa de que mu-
chas de las PYMIS que se encuentran en
la Ciudad Guayana presentan procesos y
productos innovadores, este modelo, per-
mitira la auto evaluacién de las posibles
areas que no se han desarrollado hasta el
momento, dando la oportunidad de que
sean tomadas en cuenta para futuros li-
neamientos y estrategias de accion.

Cada uno de estos aspectos tiene
una ponderacion expresada en puntos,
tal como se muestra a continuacioén en la
Tabla 1.

7. Conclusiones

— La gestién de la innovacion en las
Pymis de Guayana se realiza empiri-
camente mas no sigue una metodolo-
gia o procedimiento coherente y or-
denado para detectar todos los ele-
mentos que implica Innovar.

— Las PYMIS de Ciudad Guayana inno-
van en sus productos, con sus pro-
pios recursos, desconocen los pro-
gramas publicos de apoyo a la inno-
vaciony el 75% de ellas invierten has-
ta un 5% de sus ventas en I+D+l.

Tabla 1
Ponderacion de los aspectos a evaluar. Modelo de gestién
de innovacion para las PYMIS de Ciudad Guayana.

Las empresas estudiadas innovan y
mejoran el disefio de sus productos y
procesos haciendo uso de sus pro-
pios recursos, contratando los servi-
cios de empresas especializadas, se
apoyan con Universidades o Institu-
tos educativos, realizan alianzas con
empresas grandes y se apoyan con la
planta que les comercializa su pro-
ducto, de aqui, se aclaro que no ha-
cen uso de los esquemas o progra-
mas publicos existentes para impul-
sar la Innovacion.

Las caracteristicas del modelo de
Gestion de la Innovacion propuesto
se contempla de que sea abierto y
completo; simple y aceptable; robus-
to y sensible; auto reflexivo e innova-
dor; aplicable a la organizacion como
a un todo y a cada unidad de la em-
presa y portador de mensaje.

El modelo de innovaciéon propuesto,
pretende motivar el interés de las
PYMIS en el desarrollo de actividades
de Innovacién, como elemento clave
para asegurar la competitividad de la
empresa y distinguirla del resto ele-
vando su prestigio. Ademas de fomen-

Aspectos % Puntos
1. Modelos de Procesos y Sistemas de Innovacién 20 200
2. Responsabilidad de la Direccion. 20 200
3. Gestion de los Recursos. 20 200
4. Actividades de [+D+l. 25 250
5. Medicion Andlisis y Mejora. 15 150
Total 100 1000

Fuente: Elaboracion propia.
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tar las actividades de |1+D+l, proveer
de un Instrumento que permita la Au-
toevaluacién en aquellas areas que
puedan tener Impacto de Innovacion
y brindar la herramienta basica nece-
saria para organizar y gestionar de
manera eficaz la Innovacioén, aun, sin
contar con una unidad fisica de [+D+l.
— El Modelo de Innovacién propuesto
contempla cinco aspectos de la ges-
tion de la Innovacion, dentro de los
cuales podemos nombrar: Modelo de
Procesos y Sistemas de Innovacion,
Responsabilidad de la Direccién, Ges-
tion de los recursos, Actividades de
I+D+1 y Medicién, Analisis y Mejora.
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