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RESUMEN

El objetivo de esta tesis es desarrollar un modelo de gestion de la innovacién dirigido
especificamente a las pequefias y medianas empresas (pymes) del ambito
manufacturero. Este modelo, denominado IAPYME (Innovacion agil para pymes), se
basa en el estudio y analisis critico de nueve enfoques existentes de gestion de la
innovacion -incluyendo normas internacionales- y de los principios fundamentales de
Lean Innovation. A partir de esta base conceptual se identificaron buenas practicas y
principios clave, los cuales se integraron con la practica profesional del autor en la

implantacion de sistemas de gestidn en distintas organizaciones, incluyendo las pymes.

Para desarrollar el modelo IAPYME, se llevo a cabo una analisis pormenorizado de la
bibliografia sobre innovacién, con énfasis en la comparacién de modelos existentes y
sSus mejores practicas. A partir de este analisis, se establecieron principios rectores que
sirvieron como base para estructurar el modelo en macroprocesos y procesos
especificos disefiados para que las pymes las implementen de manera gradual,
sostenible y efectiva.

Para facilitar su implementacién, cada proceso, integrado por elemento especificos, fue
disefiado considerando los fundamentos de la manufactura esbelta (Lean Manufacturing)
y el enfoque &gil de innovacion (Lean Innovation). Para apoyar su aplicacion, se
desarrollaron herramientas como preguntas guia y una escala de evaluacion basada en

niveles de madurez, adaptadas a las caracteristicas particulares de las pymes.

El modelo IAPYME esta disefiado para orientar a las pymes en la implementacion y
evaluacion de sus procesos de innovacion, promoviendo la mejora continua y la
alineacion estratégica. Destaca aspectos clave como el involucramiento de la gerencia
superior y la optimizacion de recursos, elementos esenciales para que las pymes
enfrenten con éxito los retos de un entorno empresarial dinamico y competitivo. Su
disefio busca mejorar la capacidad de adaptacién de las pymes, fortaleciendo su

sostenibilidad y competitividad a largo plazo.

Descriptores: innovacion, procesos de innovacion, flujos de innovacion, Lean

Innovation, 1ISO 56002, pyme, mejora continua.
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INTRODUCCION

En las ultimas décadas, los constantes y acelerados cambios en el entorno empresarial
han convertido a la innovacién en una necesidad para las empresas, mas que en una
opcion estratégica. Factores como la globalizacion, la creciente e intensa competencia,
los nuevos requerimientos del mercado y los cambios tecnolégicos han configurado un
escenario dindmico, desafiante y lleno de incertidumbre. En este contexto, las pymes —
gue representan un sector clave de la economia global— se ven practicamente obligadas
a innovar para adaptarse, mantenerse competitivas y asegurar su crecimiento a largo

plazo.

Gestionar la innovacion de forma efectiva no solo les permite enfrentar estos desafios,
sino también identificar nuevas oportunidades, mejorar su eficiencia operativa y ofrecer
productos o servicios alineados con las necesidades cambiantes del mercado. De hecho,
las pymes suelen ser una fuente relevante de innovacion, ya que tienden a especializarse
en nichos de mercado y aplicar estrategias como el redisefio de productos y servicios, la
adopcion de técnicas innovadoras de venta o distribucion, o la apertura de nuevos

mercados (World Business Council for Sustainable Development, 2007).

No obstante, estas empresas enfrentan barreras importantes: presupuestos limitados,
escasez de personal calificado y estructuras organizativas menos formales que las de
las grandes empresas (Mazzarol & Reboud, 2011). Estas condiciones dificultan la
aplicacién directa de enfoques tradicionales de gestion de la innovacion, que a menudo
requieren adaptaciones sustanciales, lo cual puede resultar costoso y poco viable para

su realidad.

La revision de los modelos de gestibn de la innovacion seleccionados para esta
investigacion muestra que la mayoria ha sido concebida para grandes empresas, con
amplios recursos humanos, tecnolégicos y financieros. Si bien estos enfoques presentan
estructuras completas y bien definidas, suelen resultar rigidos y complejos para su
aplicacion en las pymes, cuyas limitaciones operativas y organizativas demandan
soluciones mas simples y flexibles. Esta brecha justifica la necesidad de proponer un
modelo para gestionar la innovacion especificamente adaptado a las pymes
manufactureras, que considere sus caracteristicas particulares y facilite el fortalecimiento
de sus capacidades innovadoras sin incurrir en altos costos o cargas administrativas

excesivas.



Un modelo disefiado especificamente para las pymes deberia superar estas limitaciones,
mediante un enfoque simplificado, flexible y efectivo. Al integrar principios de Lean
Innovation, se apoya el disefio de productos y procesos orientado al valor y, por lo tanto,
con bajo desperdicio (Schuh, 2013), por lo que su aplicacién en pymes permite a estas,
gestionar la innovacion de manera agil, con un enfoque en la eficiencia de recursos y con
ciclos de desarrollo mas dinamicos. Asimismo, el modelo debe incorporar herramientas
y metodologias accesibles que permitan a las pymes medir y evaluar los resultados de

innovacion sin requerir sistemas complejos de seguimiento.

Por ello, un modelo para gestionar la innovacion adaptado a pymes debe ser un medio
para promover la innovaciéon de forma practica y accesible, ademas de convertirse en un
recurso clave para fortalecer su competitividad. EI modelo propuesto, permitiria a las
pymes manufactureras aprovechar de manera mas efectiva sus capacidades internas,
integrar practicas innovadoras de forma sostenible y alinearse con las demandas del

mercado y la evolucién tecnoldgica.

Con el fin de desarrollar una propuesta alineada con los objetivos de esta investigacion,
tanto el general como los especificos, la tesis se ha estructurado en cinco capitulos
principales que desarrollan los temas clave de manera progresiva: Luego de la
introduccion —donde se explica el porqué de la investigacion—, se presenta un capitulo
de marco tedrico, otro de metodologia, uno dedicado en la formulacién del modelo, y
finalmente los capitulos de discusion de resultados y de conclusiones vy

recomendaciones.

En el Capitulo I: Marco tedrico, se abordan aspectos relacionados con las caracteristicas
de las pymes, considerando aspectos de productividad e innovacion, asi como los
conceptos fundamentales sobre innovacién, procesos de innovacién, gestion de la
innovacion (analizando nueve modelos y elaborando un cuadro comparativo), y el

enfoque de Lean Innovation.

En el Capitulo 1l: Metodologia, se explica el enfoque adoptado para desarrollar el modelo
IAPYME, incluyendo el procedimiento, los instrumentos y métodos utilizados, asi como

el andlisis de informacién relevante que sustenta la propuesta.

En el Capitulo Ill: Propuesta del modelo IAPYME para innovacion en pymes, se expone
la estructura del modelo y la descripcion de sus elementos clave, principios, procesos y

herramientas.



El Capitulo 1V: Discusion de resultados, se analizan los hallazgos obtenidos a la luz de
los objetivos especificos planteados, destacando las principales interpretaciones y

aportes del estudio.

Finalmente, en el Capitulo V: Conclusiones y recomendaciones, se abordan los
resultados derivados de la investigacion y se presentan sugerencias finales, orientadas
tanto a la aplicacion practica del modelo propuesto en el ambito de la gestion
empresarial, como a la identificacién de posibles lineas de investigacion para estudios

posteriores.



CAPITULO I: MARCO TEORICO

El presente capitulo aborda los fundamentos conceptuales que permiten contextualizar
la investigacion. En él se examinan las caracteristicas propias de las mipymes (micro,
pequefias y medianas empresas) y su papel en los procesos de innovacion y
productividad. Ademas, se revisan distintos enfoques tedricos sobre la innovacion,
incluyendo modelos de procesos, esquemas de gestidn y la aproximacion de Lean
Innovation. Todo ello construye el marco de referencia necesario para diseiar el modelo
IAPYME.

1.1 Las mipymesy lainnovacion

A lo largo de este apartado se abordan algunas caracteristicas generales de las
mipymes, incluyendo a las pymes. Sin embargo, el enfoque de esta tesis esta centrado
en las pymes del sector manufacturero, debido a sus particularidades en cuanto a
procesos, recursos disponibles y oportunidades para innovar. Por ello, en adelante,
cuando se haga referencia a las pymes, se entendera principalmente que se trata de

pymes manufactureras.

1.1.1 Terminologia y definiciones de mipymes

Si bien los conceptos de micro, pequeia y mediana empresa suelen resultar intuitivos,
en la practica existen multiples formas de definir a las mipymes, que varian en funcion
del contexto econdmico de cada pais. En consecuencia, no se dispone de un criterio

Unico aceptado a nivel internacional para su delimitacion.

Calderon y Ferraro (2013), desde la Division de Desarrollo Productivo y Empresarial de
la CEPAL, sefialan que las mipymes no constituyen un grupo homogéneo, sino que
presentan realidades diversas y una fuerte vinculacién con sus mercados locales. Si bien,
en promedio, muestran niveles de productividad menores en comparacién con empresas
de mayor tamafio, su aporte a la generacion de empleo resulta significativo. Ademas, los
criterios utilizados para identificarlas y clasificarlas varian de manera considerable entre

los distintos paises.

Mientras que en la Unién Europea la definicion de pequefia y mediana empresa (pyme)
se establece en el Anexo | del Reglamento (UE) N° 651/2014 de la Comision Europea
(ver Tabla 1), en América Latina coexisten diversas definiciones que, en algunos casos,
combinan criterios como ventas, nimero de empleados y sector econdmico. A diferencia
4



del enfoque europeo, en el cual las microempresas se incluyen dentro de la categoria
de pymes (SMEs: Small and Medium-sized Enterprises), en América Latina estas suelen
considerarse de manera separada, formando parte del segmento de las micro y

pequefias empresas (mypes).

Esto ha generado que los datos existentes sobre las mipymes en América Latina sea
muchas veces limitada y poco confiable, lo que complica saber cuantas realmente
existen, cuantas personas emplean y como compararlas entre paises. Y no es un detalle
poco significativo: la falta de datos claros y criterios comunes dificulta mucho el disefio y

la evaluacién de politicas que realmente las ayuden.

Tal como se resume en la Tabla 1, en el contexto de la Uniébn Europea una pyme —
denominada SME— se clasifica fundamentalmente a partir de criterios de tamafo, que
incluyen una dotacién de personal inferior a 250 trabajadores, asi como limites
especificos en términos de facturacion anual y balance financiero (Diario Oficial de la
Comunidad Europea, 2014). En contraste, en América Latina y el Caribe la delimitacion
de las pymes responde a combinaciones variables de criterios, entre los que suelen
considerarse el volumen de ventas, la cantidad de empleados, el sector econémico y el

nivel de activos.

Segun un estudio de Cardozo et al. (2012), la mayoria de los paises en América define
a las mipymes principalmente por el nimero de trabajadores: un 90% usa este criterio
como base. Ademas, un 60% de los casos complementa la definiciébn tomando en cuenta
las ventas, mientras que un 35% considera también los activos de la empresa. En menor
medida, un 10% incluye las ventas brutas o los ingresos anuales, y solo un 5% incluye
el patrimonio neto. Estos datos muestran que, aunque el nimero de trabajadores es el
criterio mas comun, muchos paises integran también indicadores financieros para

construir una definicion mas completa y ajustada a su realidad econémica.

En el contexto nacional, la Ley N.° 30056, Ley que modifica diversas normas para facilitar
la inversion, promover el desarrollo productivo y favorecer el crecimiento empresarial,
establece los criterios para la determinacion del tamafio empresarial. En particular, su
articulo 11 define los parametros que se presentan de forma resumida en la Tabla 3 (Ley
N.° 30056, 2013):



Tabla 1. Clasificacion de las pymes en la Unidn Europea segun criterios de tamafio

Categoria de Volumen de
Empleados ) Balance general
empresa negocio

. <= 50 millones <= 43 millones
Mediana <250 EUR EUR
o <= 10 millones <= 10 millones
Pequefa <50 EUR EUR
Micro <10 <=2 millones EUR | <=2 millones EUR

Fuente: (Diario oficial de la Comunidad Europea, 2014)

Tabla 2. Criterios de clasificaciéon de empresas segun numero de trabajadores en
distintos paises

. . Pequefia Mediana
Pais Microempresa
empresa empresa

Bolivia <10 11a20 21 a50
Colombia <10 11 a50 51 a 200
Ecuador l1a9 10 a 49 50 a 199
El Salvador 1al0 11a50 N/A
Espana <10 <50 <250
Honduras 1al0 11 a50 51a150

L. 3lalO0ob5la
México 1al0 11a300011a50 100 0 51 a 250
Nicaragua la5 6 a 30 31a 100
Paraguay 1a10 11a30011a50 |12 3205‘1) mas
Portugal <10 <50 <250
Rep. Dominicana lals 16 a 60 61 a 200
Uruguay la4 lal9 1a99

Fuente: (Orueta, 2017)

Tabla 3. ParAmetros para categorizar las empresas por tamario.

Categoria de
Ventas anuales
empresa

Mediana 1700 UIT < VA < 2300 UIT®
Pequefia 150 UIT < VA <1700 UIT
Micro VA < 150 UIT

) Unidad Impositiva Tributaria
Fuente; elaboracion propia, a partir de la Ley 30056 (2013)

Las estadisticas del Ministerio de la Produccién (2024) muestran que, al cierre de 2023,
el pais contaba con 3 308 780 empresas en actividad. En este conjunto, las mipymes
constituyen el 99,4 % de la estructura empresarial y generan cerca del 60 % del empleo
nacional (ver Tabla 4).



En el Peru, las mipymes desarrollan sus actividades econémicas en diversos sectores,
entre los que destacan el comercio, los servicios, la industria manufacturera, la
construccion, la mineria y pesca. Esta diversidad sectorial refleja la amplitud de su

contribucién a la economia nacional.

Tabla 4. Estructura empresarial por segmentos en el afio 2023

Tamafio N° de Porcentaje
empresarial empresas %

Microempresa 2168 708 93.9%
Pequena 0
Empresa 121 070 5.2%
Mediana 4506 0.2%
Empresa
Mipyme 2294 284 99.4%
Grande 14 253 0.6%
EOta' 8 2308537 | 100.0%
mpresas

Fuente: Ministerio de la Produccion (2024)

La informacidén presentada en la Tabla 5 permite apreciar la participacion de las
empresas de reciente creacién durante el cuarto trimestre de 2023, considerando su
distribucién por sector econémico y el nimero de mipymes en cada uno de ellos. En este
contexto, la industria manufacturera muestra una presencia significativa en la creacion
de nuevas empresas a nivel nacional. Aunque su participacion es inferior a la registrada
por los sectores de comercio y servicios, se trata de un ambito estratégico,
especialmente por su capacidad productiva y su rol fundamental en la generaciéon y

transformacioén de valor.

Aunque en esta seccién se ha hecho referencia al conjunto de las mipymes, el enfoque
de esta investigacion se centra en las pymes, con especial énfasis en aquellas del sector
manufacturero, con el propésito de proponer herramientas y enfoques que respondan a

sus caracteristicas y necesidades especificas.

Si bien la normativa peruana clasifica a las empresas principalmente en funcion de su
nivel de ventas, para efectos de esta investigacibn se adopta como criterio
complementario el nUmero de trabajadores, dado que la implementacién de un sistema
de gestion de la innovacion requiere una estructura organizativa minima que permita la

definicion de roles y responsabilidades.



En ese contexto, para los fines de esta investigacion se adopta como referencia el rango
de entre 10 y 250 trabajadores utilizado por la Union Europea (Tabla 1), con el objetivo
de analizar pymes manufactureras que cuenten con una estructura minima capaz de
sostener de manera sistematica las actividades vinculadas a la innovacion. Esta decision
no busca sustituir la clasificacion legal vigente en el ambito nacional, sino responder a

una delimitacién metodolégica necesaria para el desarrollo del estudio.

Tabla 5. Stock y tasa de creacion de mipymes segun actividad econémica, IV Trimestre

2023

Sector N° de mipymes Part
Econ6émico N° de mipymes

Comercio 1010 258 44.0% 65 060 44.6%
Servicios 946 519 41.3% 58 879 40.4%
Manufactura 195 560 8.5% 11614 8.0%
Construccioén 90 945 4.0% 7 385 5.1%
Agropecuario 27 506 1.2% 1916 1.3%
Mineria 18 927 0.8% 647 0.4%
Pesca 4569 0.2% 322 0.2%
Total 2 294 284.00 100% 145823 100%

Fuente: Elaboracion propia, a partir del Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica (INEI,2024)

1.1.2 Las mipymes y la Productividad

En el dmbito europeo, las empresas de menor tamafio han sido identificadas como
actores clave del crecimiento econémico, debido a su aporte al empleo, al dinamismo
emprendedor, al desarrollo innovador y al fortalecimiento de la competitividad. Esta
valoracién fue subrayada por Giinter Verheugen, quien en su calidad de vicepresidente
de la Comision Europea y comisario de Empresa e Industria destaco la relevancia de
estas organizaciones en el marco de la guia sobre la nueva definicion de pyme impulsada
por dicho organismo (Comision Europea, 2008). Este enfoque resulta especialmente
relevante para el contexto peruano, donde las mipymes también representan un alto
porcentaje del tejido productivo, y donde es necesario seguir impulsando politicas e

instrumentos que fortalezcan su productividad e innovacion.

En el contexto latinoamericano, y frente a transformaciones significativas en los ambitos

geopolitico, econdémico y tecnolégico a escala global, las mipymes ocupan un lugar
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central dentro de la estructura empresarial. Su relevancia se evidencia, entre otros
aspectos, en su elevada presencia dentro del total de unidades productivas y en su
contribucion a la generacién de empleo. No obstante, este peso estructural no se traduce
en una participacion equivalente en el producto bruto interno regional, que apenas
alcanza alrededor del 25%. Esta situacion contrasta con la observada en los paises de
la Unidn Europea, donde la contribuciéon de las pymes al PBI se sitia, en promedio, en
torno al 56% (Dini & Stumpo, 2020).

Tanto en los paises de la Unién Europea como en América Latina y el Caribe, las
mipymes concentran aproximadamente el 99 % del total de unidades empresariales y
desempefian un papel relevante en la generacion de empleo, alcanzando alrededor del
67 %. Estas empresas desarrollan actividades en una amplia gama de sectores
productivos y de servicios. Sin embargo, el hecho de que su aporte al empleo sea
proporcionalmente mayor que su contribucion a la produccion total evidencia brechas de
productividad frente a las empresas de mayor tamafo. Asimismo, su escasa presencia
en los mercados internacionales pone de manifiesto una orientacién predominante hacia

la demanda interna (Calderdn & Ferraro, 2013).

Dado que una proporcion significativa de la poblacion y de la actividad econémica
depende del desempeiio de las mipymes, estas organizaciones se configuran como
actores econdmicos estratégicos. Su relevancia radica no solo en su capacidad para
absorber mano de obra, sino también en su contribucién al desarrollo econémico y a la

generacion de valor en los distintos territorios (Ballina, 2015).

Ascua et al. (2013) sefalan que, con el proposito de cerrar las brechas existentes en
materia de productividad y generar condiciones mas equitativas entre empresas de
diferentes escalas, resulta conveniente promover una coordinacion efectiva entre el
sector empresarial y las entidades publicas. Este esfuerzo conjunto debe orientarse
hacia una accién articulada en cuatro ambitos especificos de politica de apoyo: a) el
fomento de la innovacion para fortalecer las capacidades productivas y de gestién; b) el
aumento de oportunidades de entrada a mercados; c) la promocién de la articulacion
productiva y la cooperacion entre empresas; y d) la facilitacion del acceso al

financiamiento.



1.1.3 Priorizando la innovacion para el fortalecimiento de capacidades de las
pymes

En los ultimos afios en Perd, la innovacion ha cobrado mayor relevancia gracias al
incremento de presupuestos publicos y al interés del sector privado en desarrollar
proyectos innovadores. Sin embargo, la realidad muestra que el pais sigue rezagado,
tanto a nivel global como regional. Una de las referencias mas utilizadas para medir el
grado de innovacion de un pais es el indice de Innovacion Global (11G). Segun el ranking
2022 (World Intellectual Property Organization (WIPQO), 2022), Peru alcanza un IIG de
29,1 sobre 100, lo que lo sitia en el puesto 65 de 132 paises y en la Ultima posicion
entre los cuatro paises miembros de la Alianza del Pacifico.

En el contexto peruano, el Ministerio de la Produccion analizé la relacion entre las
practicas de innovacion y el desempefio productivo del sector manufacturero. Los
resultados evidencian que la innovacién tiene un efecto favorable sobre la productividad
laboral de las empresas, destacandose especialmente las innovaciones de tipo
organizativo y comercial —de caracter no tecnoldgico—, las cuales muestran un impacto
superior al de las innovaciones tecnoldgicas orientadas a productos o procesos. A nivel
internacional, diversos estudios evidencian un efecto multiplicador entre la inversion en
investigacion y desarrollo (I+D), la innovacion, la productividad y el ingreso per capita,
generando un circulo virtuoso que impulsa el crecimiento econémico sostenido a largo
plazo (Ministerio de la Produccion [PRODUCE], 2016).

También, un analisis del INEI (2024) sobre la demografia empresarial evidencia que las
empresas del sector manufactura presentan una mayor permanencia en el mercado,
con un promedio de 14 afios de antigiedad, en comparacion con otros sectores
econdémicos, cuyos promedios estan por debajo de los 13 afios. Esta caracteristica
refuerza la relevancia de dar prioridad a la innovacion en las pymes manufactureras, ya
gue su mayor permanencia podria facilitar la continuidad de procesos de mejora

continua e innovacién, impulsando su sostenibilidad y competitividad a largo plazo.

Las pymes desempefian un rol fundamental en estimular los vinculos econémicos que
existen entre América Latina, el Caribe y la Union Europea (Ascua et al., 2013). Estas
regiones estan estrechamente conectadas, principalmente a través del comercio y la
inversion, por lo que resulta esencial cerrar las diferencias de productividad mediante la

adopcion de tecnologia, innovacién y conocimiento en sus productos. Ademas, es
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necesario fortalecer la gestion de las pymes para favorecer su internacionalizacion,

generar empleo y aumentar los ingresos.

1.1.4 Desafios para la gestion de la innovacién en las pymes

En la actualidad, caracterizada por un alto nivel de competencia, el cambio
organizacional se ha convertido en un tema recurrente tanto en estudios académicos
nacionales como internacionales. Su analisis busca generar métodos y enfoques que
permitan a las organizaciones adaptarse de manera efectiva y afrontar con éxito los

constantes cambios del entorno econémico y empresarial.

Cuando las empresas se encuentran en ese entorno y se enfrentan al reto de mejorar su
competitividad para seguir en el mercado, tienen que encontrar rapidamente respuestas
a muchas interrogantes fundamentales, tales como: ¢es necesario cambiar?, ¢qué

cambiar?, ¢hacia donde cambiar? y ¢como realizar el cambio?.

Cuando estas preguntas se plantean en una gran empresa, las respuestas suelen
aparecer con relativa rapidez, apoyadas en estructuras formales y recursos
especializados. Sin embargo, al trasladarlas a una micro, pequefia o mediana empresa,
es frecuente que no existan respuestas claras, especialmente respecto a cémo llevar a

cabo el cambio, debido a la ausencia de metodologias y capacidades internas.

Si bien cada mejora supone un cambio, no todos los cambios generan mejoras. En
consecuencia, en el contexto de la implementacion de acciones de mejora en las
organizaciones, se enfatiza que los cambios deben estar orientados a obtener resultados
positivos. Y si ahora, se tiene en cuenta el término innovacién, que en las ultimas
décadas aparece frecuentemente relacionada a la competitividad, desarrollo econémico,
productividad, progreso, mejora de la calidad de vida, creacion de empleo; y si ademas
se considera, en un primer analisis, que innovacion puede entenderse como sinénimo
de cambio (Escorsa y Valls, 2005), quizas en las pymes las respuestas a aquellas
preguntas se vuelvan aun mas dificiles de dar, pese a que la innovacion haya pasado a
convertirse en la idea principal dentro de los lemas y posicionamientos de muchas

empresas de diferentes rubros.

Entonces, asi al reformular las preguntas, considerando esto udltimo, ahora las
interrogantes, principales serian: ¢,es necesario innovar?, ¢qué innovar?, ¢hacia dénde

innovar? y ¢,como innovar?.
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Con respecto a la primera de las preguntas, hay casi consenso absoluto en la respuesta:
Si, por supuesto. Sl la empresa —sea pequefia o grande— no quiere ser alcanzada por
sus competidores, esta en la obligacion de innovar, si quiere sobrevivir, dado que la
innovacion se considera un elemento central para mejorar el desempefio organizacional.
La presion para ello es considerable, ya que tanto los productos como los procesos

suelen tener periodos de vigencia cada vez menores (Escorsa y Valls, 2005).

Pero aun queda por responder las otras interrogantes. En este trabajo, se pretende dar
respuesta a la pregunta ¢como innovar?, teniendo para ello como enfoque principal,

fomentar la innovacion dentro de las pymes manufactureras.

Al explorar la diversidad de literatura que presentan modelos de procesos de innovacion
y/o modelos de gestién de la innovacion, con el fin de buscar responder dicha pregunta;
se observa que la mayoria son descriptivos y normativos, demasiado generales,
pensados normalmente para grandes organizaciones y muy tedricos, lo que dificulta su

aplicacién practica en pymes manufactureras, pues no se adaptan a su realidad.

Estas, tienen ciertas caracteristicas que se deben tomar en cuenta para el desarrollo del
modelo. Entre algunos de los desafios o barreras internas que tienen que sortear las

pymes, incluidas las manufactureras, se tienen a las siguientes:

* Muchas pymes no ven o no reconocen la necesidad de un cambio. Se centran en si
mismas, estan demasiado ocupadas apagando incendios y lidiando con las crisis

actuales, ignorando amenazas futuras (Bessant & Tidd, 2015).

= Las pymes suelen operar con estructuras y procesos informales, lo que puede

dificultar la adopcion de sistemas estructurados orientadas a fomentar la innovacion.

= Segun la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economicos (OCDE) y la
Oficina Estadistica de la Union Europea (Eurostat) (2005), la escasez de recursos
financieros puede limitar la capacidad de innovacién de las pymes, ya que a menudo
no cuentan con fondos propios para sus proyectos y enfrentan mayores dificultades
que las grandes empresas para acceder a financiamiento externo.

= La falta o incompleta informacién sobre la tecnologia y el mercado. En patrticular, el
bajo acceso y utilizacion de informacién y materiales tecnolégicos actualizados, la

ausencia de acceso y uso de servicios de Internet, el conocimiento inadecuado del
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mercado y su demanda y el bajo esfuerzo para atender a los huevos mercados (Silva
et al., 2008).

= La documentacién de procesos y la estandarizacion suelen percibirse como tareas
burocraticas o complejas o de poca relevancia, lo que dificulta la trazabilidad y el

seguimiento de actividades innovadoras.

»= La incapacidad gerencial para gestionar la innovacion y la falta de colaboradores
calificados con formacion especifica en metodologias de innovacion (Mugogo &
Salau Midala, 2020).

= La presién por resolver problemas operativos y alcanzar resultados inmediatos
reduce la capacidad de las pymes para invertir tiempo y esfuerzo en iniciativas de

largo plazo como la gestion de la innovacién.

Las organizaciones mas pequefias poseen una gama de ventajas vinculadas con la
gestion de la innovacion, como agilidad y toma de decisiones rapida, pero igualmente,
limitaciones como las restricciones de recursos humanos y financieros. La Tabla 6

explora algunas de ellas (Bessant & Tidd, 2021).

Por otro lado, coincidiendo en muchos aspectos a lo indicado anteriormente por los
autores referenciados, Mazzarol y Reboud (2011) sefialan que las pymes tienen
particularidades que influyen en su capacidad de innovar (Tabla 7). A diferencia de las
grandes corporaciones, las pymes enfrentan restricciones de recursos, pero su ventaja
radica en su mayor agilidad y capacidad de responder a las variaciones del mercado.
Esta capacidad, sumada a la especializacién y liderazgo emprendedor les permite jugar
un rol clave en la economia global, y su éxito depende de aprovechar sus ventajas
competitivas y superar las barreras mediante estrategias de colaboracion, acceso a

financiamiento y una mejor planificacién de la innovacion.

13



Tabla 6. Ventajas y desventajas para innovadores en pequefias empresas

Rapidez para adoptar decisiones

Falta de sistemas formales de control de gestién

Cultura informal

Falta de acceso a recursos clave, especialmente

financiamiento

Comunicacion eficiente

Falta de habilidades y experiencia clave

Vision compartida y clara

Falta de estrategia y direccion a largo plazo

Flexibilidad y agilidad

Falta de estructura y planificacion de sucesion

Espiritu emprendedor y asuncion de
riesgos

Pobre gestion del riesgo

Energia, entusiasmo y pasiéon por la
innovacion

Falta de atencién al detalle, ausencia de sistemas

Buenas conexiones internas y externas

Falta de acceso a recursos

Fuente: (Bessant & Tidd, 2021)

De manera complementaria, informacién analizada por Regalado y Zevallos (2015), les

permitié identificar que, tanto en el caso de Costa Rica como en el de Peru, las

actividades de innovacion en las pymes se encuentran asociadas mas a procesos y a

modelos de gestidn que a la tecnologia (en productos, esencialmente).

Tabla 7. Factores que condicionan la capacidad innovadora en las pymes

Factores Descripcion

Las pymes suelen operar con menos capital, infraestructura y personal

conocimiento
especializado

Limitaciones  de L : . . :

(ECUISOS especializado en I+D. Esto restringe su capacidad para invertir en
innovacion de manera sistemética.

Enfoque en el|Dado que no pueden competir en volumen con grandes empresas,

muchas pymes buscan diferenciarse a través de conocimientos
especificos en nichos de mercado.

Gestioén de riesgos
e incertidumbre

La innovacion en pymes estd sujeta a niveles elevados de riesgo e
incertidumbre. La toma de decisiones en estas empresas suele
depender en gran medida del criterio y experiencia del fundador o
gerente.

Estrategias
flexibles

A diferencia de las grandes corporaciones, donde los procesos de
innovacioén suelen ser mas formales y estructurados, las pymes tienden
a adoptar enfoques mas agiles e informales.

Dependencia del
liderazgo
emprendedor

La innovacion en pymes esté fuertemente influenciada por el liderazgo
y la vision de sus fundadores. Su orientacién emprendedoray capacidad
para detectar oportunidades son determinantes en el éxito innovador.

Fuente: (Mazzarol & Reboud, 2011)

En este trabajo se desarrolla un método que combina la comparacion de diferentes

modelos y la adaptacion de sus elementos clave, tomando en cuenta tanto normas
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internacionales como los principios de Innovacion Esbelta (Lean Innovation). Este ultimo,
segun Schuh (2013), tiene como objetivo incrementar tanto la eficacia —en particular el
valor entregado al cliente— como la eficiencia —sobre todo en el proceso de
comercializacion— de la gestién de la innovacion, independientemente del tipo de que

se trate.

El objetivo es que las organizaciones, en particular las pymes manufactureras que aun
no cuentan con un enfoque formal para impulsar la innovacion o que buscan mejorar su
posicion competitiva en el mercado, puedan usar este conocimiento para establecer un
marco que apoye el desarrollo de nuevas ideas. Esto les permitiria hacer mas eficientes
las formas en que generan innovacion y, al mismo tiempo, enfrentar el desafio de mejorar

sus resultados mediante la creacion de valor para sus clientes.

1.2 Innovacion
1.2.1 El concepto de innovacién

Hoy en dia hay un consenso general sobre la importancia de la innovacion, tanto como
motor de desarrollo econdmico como factor clave para la competitividad. Empresas,
gobiernos y la comunidad cientifica reconocen ampliamente su valor, y practicamente
ningan actor cuestiona que la innovacion es esencial para diferenciarse y mantener
ventaja en el mercado (Velasco & Zamanillo, 2008). No obstante, el realizar innovaciones
de manera sistematica y sistémica en la empresa, y en las pymes manufactureras en

particular, es aln una gran interrogante.

El economista austriaco Joseph A. Schumpeter fue pionero en resaltar el papel de los
avances tecnoldgicos en el crecimiento econémico. En 1934, propuso una definicion de
innovacion mas amplia que la referida exclusivamente a lo tecnoldgico. Segun su enfoque
clasico, la innovacion incluye los cinco casos que se presentan en la Tabla 8 (Escorsa y
Valls, 2005).

La innovacion se describe de distintas maneras segun el autor, cada uno aportando su
enfoque particular sobre el concepto. Asi, se tienen otras definiciones de innovacion
mencionadas por Escorsa y Valls (2005). Por ejemplo, André Piatier (1987) describe la
innovacion como el proceso mediante el cual una idea se materializa en un bien o
servicio que finalmente se comercializa o se utiliza. De forma similar, Sherman Gee
(1981) sostiene que innovar implica convertir una idea, invencion o necesidad detectada
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en un producto, técnica o servicio funcional que logre aceptacion en el mercado. Por su
parte, Pavon & Goodman (1981) consideran que la innovacion comprende un conjunto
de actividades que, en un tiempo y lugar especificos, permiten introducir con éxito en el
mercado, por primera vez, una idea transformada en productos, servicios o métodos de
gestion nuevos o mejorados. Finalmente, hay quienes la definen simplemente como la
capacidad de reconocer o provocar cambios y convertirlos en ventajas de negocio,
resumiéndolo en la férmula: innovacién = cambio = oportunidad. En conjunto, estas
definiciones permiten comprender que la innovacion no se limita a inventar cosas
nuevas, sino que también implica generar valor a partir de ideas, necesidades o cambios

identificados.

Tabla 8. Clasificacion de la Innovacién segun su definicion clasica

Tipos de innovacién segun la L
L, g Descripcion
definicion clasica

Lanzamiento al mercado de un bien nuevo o de
Innovacion de producto una categoria de productos que adn resulta
desconocida para los consumidores.

Implementacion de un método distinto dentro de la
Innovacion de proceso industria, que modifica la manera de manejar y
ofrecer un producto en el mercado.

Apertura de un nuevo mercado en un pais,
independientemente de si ya existia en otro pais.
Innovacion en la cadena de Descubrimiento o creacion de una nueva fuente de
suministro materias primas o productos semielaborados.
Establecimiento de una nueva estructura en el
Innovacion en el modelo de negocio | mercado, como la creacién de una posicion de
monopolio.

Fuente: (Escorsa y Valls, 2005).

Innovacién de mercado

Velasco, Samanillo y Gurutze (2006) sefialan que Peter Drucker (1985) consideraba la
innovacion tanto como un proceso continuo como el resultado de ese proceso. De
manera complementaria, se toma en cuenta la definicion incluida en el Libro Verde de
la Innovacion de la Comision Europea (1995), segun la cual innovar implica transformar
una idea en un producto o servicio nuevo o mejorado, un procedimiento de fabricacion
o distribuciéon funcional, o un método novedoso para ofrecer un servicio social. Esta
perspectiva pone el énfasis principalmente en la innovacion como proceso; sin embargo,
cuando se hace referencia a productos, equipos, procedimientos 0 servicios nuevos o
mejorados que llegan al mercado, la atencion se centra en el resultado tangible de dicho

proceso. Asi, se considera que existe innovacién cuando un producto se introduce
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efectivamente en el mercado (innovacion de producto) o cuando se implementa en los
procesos de produccion de bienes o en la prestacion de servicios (innovacion de

proceso) (Velasco, Samanillo, & Gurutze, 2006).

La norma ISO 56000 define la innovacién como una entidad —cualquier elemento
perceptible o concebible— que es nueva o ha sido modificada y que crea o redistribuye

valor (International Organization for Standardization [ISO], 2020).

Segun la cuarta edicion del Manual de Oslo, se considera innovacion a todo producto o
proceso novedoso o mejorado —0 a una combinacion de ambos— que suponga un
cambio relevante respecto a los productos o procesos anteriores de la organizacion,
mientras que el proceso debe haber sido implementado por la unidad correspondiente
(OECD/Eurostat, 2018).

En el presente trabajo se empleard esta ultima definicién con el fin de alcanzar los

objetivos establecidos.

1.2.2 Taxonomia de innovacion

Tradicionalmente, la innovacion se ha asociado con el desarrollo de nuevos productos;
sin embargo, las empresas pueden destacarse de multiples formas: ofreciendo servicios
nuevos o mejorados, optimizando sus operaciones, incorporando nuevas tecnologias o
encontrando formas mas efectivas de comprender a sus clientes. Por ello, una empresa
innovadora no solo es aquella que crea nuevos productos, sino también la que sabe

lanzarlos al mercado en el momento oportuno y bajo las mejores condiciones.

En el presente estudio, el término producto se utiliza de manera general para referirse
tanto a bienes como a servicios. No obstante, en algunos apartados se emplea
explicitamente la expresion productos y/o servicios con el fin de reforzar la claridad del

texto, sin que ello implique una diferencia conceptual.

En este sentido, la innovacion transforma las caracteristicas de uno o0 mas productos o
procesos de negocio, por lo que comunmente se describe en funcion de su finalidad u
objeto (OECD/Eurostat, 2018).
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1.2.2.1 Tipos de innovacion por objeto

La innovacion puede dirigirse tanto a los productos que ofrece una empresa como a la

manera en que esta organiza y ejecuta sus procesos internos, dando lugar a

innovaciones orientadas al producto o al proceso, respectivamente (OECD/Eurostat,
2018).

a) Innovacion de producto: se refiere a un producto o servicio completamente nuevo

o significativamente renovado, que difiere de los ofrecidos previamente por la
empresa y que ya ha sido introducido en el mercado. Este tipo de innovacion tiene
como objetivo generar avances importantes en una o varias de sus caracteristicas o
en su desemperfio, incluyendo la incorporacion de nuevas funcionalidades o la

optimizacién de las existentes para aumentar su valor y utilidad para el usuario.

b) Innovacion de proceso de negocio: Es un proceso de negocio, ya sea nuevo o

mejorado, que afecta una o mas funciones dentro de la empresa, y que se distingue
de los procedimientos anteriores implementados en la organizacion. Ademas, este
proceso ya ha sido puesto en practica dentro de la empresa. Las innovaciones de

procesos de negocio se dividen en seis tipos generales (Tabla 9).

Tabla 9. Categorias funcionales para identificar el tipo de innovaciones en los procesos
de negocio

Término corto Detalles y subcategorias

1. Producci6n de Comprende las actividades destinadas a transformar insumos en bienes o
bienes o servicios, incluyendo tareas de ingenieria, pruebas técnicas, analisis y
servicios certificaciones necesarias para respaldar la produccion.

o Distribucion y Engloba la gestion del transporte y la prestacion de servicios relacionados, asi

" logistica como el almacenamiento y el manejo de pedidos, asegurando que los
productos lleguen correctamente a los clientes.

3. Marketing y Acciones de marketing, fijacion de precios y actividades de venta y posventa,
ventas incluyendo promocidn, atencion al cliente y gestion de relaciones comerciales.

4. sistemas de Comprende la administracion y mantenimiento de los sistemas de informacion y
informacion y comunicacion, incluyendo hardware, software, bases de datos, procesamiento
comunicacion. de datos, alojamiento web y otras funciones informaticas.

5. Administracion | Direccion estratégica y operativa de la organizacion, abarcando finanzas,
y gestion recursos humanos, adquisiciones y manejo de relaciones externas con

proveedores y alianzas.

6. Desarrollo de Involucra actividades para identificar, disefiar, desarrollar o adaptar productos y
productos y procesos de negocio. Estas acciones pueden ejecutarse de forma sistematica o
procesos puntual, dentro de la empresa o con apoyo externo.
comerciales

Fuente: (OECD/Eurostat, 2018)
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1.2.2.2 Tipos de innovacion segun novedad e impactos

De acuerdo con el Manual de Oslo (2018), algo puede clasificarse como innovador
cuando se diferencia de manera significativa de los productos, servicios 0 procesos que
la organizacion ya tenia implementados. Sin embargo, el concepto de “diferencia
relevante” es subjetivo y depende del contexto y las capacidades de cada organizacion.
Por eso, para clasificar adecuadamente los tipos de innovacion, también es importante
considerar el efecto que generan, ya sea en términos de transformacion del mercado,
mejora interna o valor economico. Algunas innovaciones, como las radicales o
disruptivas, pueden ser mas complejas de identificar o valorar de forma inmediata, pero

su influencia suele ser profunda y duradera.

Para valorar la novedad y el impacto econémico de una innovacién —teniendo en cuenta
los periodos de observacion de las encuestas— se examina si el producto o proceso es
nuevo Unicamente para la empresa, si supone una novedad dentro de su mercado o Si
tiene alcance global. También se considera su potencial para transformar el mercado y

mejorar la competitividad de la organizacion.

Desde otra perspectiva, Dornberger et al. (2012) proponen diferenciar las innovaciones

segun cuan novedosas son, clasificAndolas en incrementales, radicales o disruptivas.

a) Innovaciones incrementales: se refieren a mejoras o modificaciones menores sobre
productos existentes. Estos cambios suelen producirse de manera gradual y generan
un impacto limitado tanto en el mercado como en los sistemas productivos y de

conocimiento de la empresa.

b) Innovaciones radicales: implican transformaciones profundas, generalmente
asociadas a la introduccién de nuevas tecnologias, y tienen un fuerte impacto en los
mercados. Requieren la generacion de nuevos conocimientos, conllevan altos niveles
de riesgo y demandan una reconfiguracion significativa de la organizacién, tanto en

términos de inversion de recursos como de practicas y capacidades internas.

c) Innovaciones disruptivas: no necesariamente suponen grandes avances
tecnolégicos, como ocurre con las innovaciones radicales, pero provocan rupturas
relevantes en el mercado al dirigirse inicialmente a segmentos poco atendidos o
ignorados. Siguiendo la teoria de Clayton Christensen, estas innovaciones suelen

ofrecer soluciones inicialmente mas simples y con menor desempefio, que no satisfacen

19



plenamente a los clientes tradicionales. Sin embargo, con el tiempo evolucionan y se
sofistican, desplazando a tecnologias establecidas y dejando fuera a usuarios que

priorizan soluciones simples y accesibles.

La empresa debe definir de manera estratégica si concentrara sus esfuerzos en un solo
tipo de innovacion o si optara por combinar distintos enfoques. Resulta evidente que
aquellas organizaciones que integran innovaciones orientadas al mercado y al cliente
(innovaciones de producto, de marketing o de mercado) junto con innovaciones
enfocadas en la eficiencia interna y la reduccion de costos (innovaciones de proceso y
organizacionales) logran una posicion competitiva mas soélida y sostenible frente a sus

competidores.

En consecuencia, la innovacion supone para la organizacién la aparicion de nuevos
desafios que requieren ser abordados de manera estructurada. Esto supone crear un
proceso que se convierta en una metodologia o en una serie de pasos ordenados, al
mismo tiempo que fomente el aprendizaje dentro de la organizacion. Dicho aprendizaje
contribuye a fortalecer y consolidar la estructura de conocimientos de la organizacion,
facilitando su capacidad de innovacion de forma sostenida. Es por eso que el proceso
centra la atencion en buscar respuestas a la pregunta del ¢“cémo” innovar? y se

agregaria la frase “y no fracasar en el intento”.

1.3 El proceso de innovacién

En el contexto organizacional, un proceso puede entenderse como un conjunto
estructurado de actividades relacionadas entre si que, de manera sistematica,
transforman insumos en resultados o productos que aportan valor a la organizacion. De
igual forma, la Norma ISO 9001:2015 describe un proceso (Figura 1) como un conjunto
de actividades interconectadas que utilizan las entradas para generar un resultado
esperado, el cual puede considerarse salida, producto o servicio, segun el contexto de
referencia (1SO, 2015).

Entonces, se puede considerar al proceso de innovar, como una serie organizada y
controlada de actividades donde las entradas son las ideas de innovacion, mientras las
salidas del proceso son las innovaciones. Como indican Lendel et al. (2015), durante esta
etapa se identifican las demandas y expectativas de los clientes junto con las

oportunidades de innovacion, mientras se generan y desarrollan las ideas de innovacion,
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se trabaja con informacion y conocimiento sobre innovacion, se implementan acciones

innovadoras y se procura que estas lleguen con éxito a los clientes, generando valor.

Figura 1. Representacion esquematica de los elementos de un proceso
Fuente: (ISO, 2015)

En esa misma linea, el Centro de Innovacion y Desarrollo Empresarial (CIDEM) de la
Generalitat de Catalunya (Espafia) sefiala que el proceso de innovacion debe orientarse
claramente al mercado, integrando tanto las actividades vinculadas a la creacién de
nuevos productos mediante el disefio y desarrollo, como aquellas relacionadas con la
transformacion de los procesos empresariales, con el proposito de incrementar el valor
ofrecido al cliente (CIDEM, 2002).

Distintos autores, con el propdésito de analizar el recorrido que sigue una invencion hasta
su introduccién en el mercado, han propuesto diversos modelos del proceso de
innovacion, los cuales buscan describir las etapas y actividades involucradas en dicho

proceso (Tabla 10).

En este sentido, Sattler (2011) sefiala que, la mayoria de estos modelos comparten una
estructura comun basada en tres grandes etapas (Figura 2): la creacion y seleccion de
ideas, el disefio y validacion de las soluciones, y finalmente, la produccion e introduccion

de la innovacion en el mercado.

No obstante, como advierten Velasco et al. (2006), los modelos del proceso de
innovacion recogidos en la literatura presentan diversas limitaciones y vacios
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conceptuales. Algunos autores sostienen que hasta el momento no se ha logrado

desarrollar un modelo del proceso de innovacion que sea plenamente generalizable a

todos los contextos organizacionales (Hobday, 2005), mientras que otros consideran

poco probable alcanzar dicho objetivo, o incluso cuestionan la conveniencia de intentar

formular un modelo universal del proceso de innovacién (Velasco et al., 2006).

Figura 2. Fases primarias del proceso de innovacion

Fuente: (Sattler, 2011)

1.3.1 Modelos de procesos de innovacion

A partir de la revision de las distintas contribuciones tedricas, se observa que la literatura

especializada reconoce un conjunto de enfoques ampliamente utilizados para describir

el proceso de innovacion. Entre los mas representativos se encuentran los modelos

lineales, los modelos estructurados por etapas, los enfoques interactivos o mixtos, los

modelos integrados y aquellos basados en redes de colaboracion (Velasco et al., 2006;

Lopez et al., 2009).

Tabla 10. Resumen de clasificaciones de modelos de procesos de innovacion de

diferentes autores

Saren, M.A. (1983)

Clasificacion de modelos del proceso de innovacion

Modelos por etapas, de conversion, integradores y de
decision.

Forrest, J. (1991)

Cinco generaciones de procesos de innovacion, desde empuje
tecnolégico hasta modelos integrados con redes y sistemas.

Rothwell, R. (1994)

Modelos por etapas, de conversion, integradores y de
decision.

Padmore, T.,
Schuetze, H., y
Gibson, H. (1998)

Variantes lineales, ciclicas y de enlaces en cadena.

Hidalgo, A., Ledén, G.,
Pavon, J. (2002)

Modelos lineales y mixtos, incluyendo enfoques integrados.

Trott, P. (2002)

Modelos de serendipia (innovacion que surge de hallazgos
inesperados), lineales, simultdneos de acoplamiento e
interactivos.
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Clasificacién de modelos del proceso de innovacion

Escorsa, P. y Valls, J. Modelos lineales e integradores académicos (Marquis, London
(2003) Business School, Kline).

European Commission | Innovacién derivada de la ciencia, del mercado y de redes
(2004) tecnoldgicas y sociales.

Fuente: (Velasco et al., 2006)

Existen una serie de teorias que buscan explicar el desarrollo del proceso de innovacion
las cuales constituyen un marco de referencia relevante para la construccion del modelo

a desarrollar. A continuacion, se detallan algunas de ellas:

1.3.1.1 Modelos lineales: Technology Push y Market Pull

Los modelos conocidos como Technology Push y Market Pull, identificados
respectivamente como modelos de primera y segunda generacién, comparten una vision
lineal del proceso de innovacion (Figura 3), en la que las actividades se desarrollan de
manera secuencial (Rothwell, 1994). Desde esta perspectiva, se puede entender la
innovacion tecnolégica como un proceso mediante el cual ciertos insumos se
transforman en resultados a lo largo de una serie organizada de etapas, tal como sefiala
Forrest (1991, citado en Velasco et al., 2006).

Estos enfoques iniciales establecieron las bases para el desarrollo de modelos
posteriores; sin embargo, sus planteamientos resultan simplificados, ya que no

consideran adecuadamente la complejidad ni las interacciones que caracterizan a los

procesos reales de innovacion (Velasco et al., 2006).

Investigacion Disefio e o » . »

Figura 3. Modelo de Empuje de la Tecnologia (Technology Push)
Fuente: Rothwell (1994)

En particular, el modelo de Empuje de la Tecnologia (Technology Push) fue el primero
en consolidarse, extendiendo su influencia desde el periodo posterior a la Segunda
Guerra Mundial hasta mediados de la década de 1960 (Rothwell, 1994). Su rasgo
principal es entender la innovacion como un proceso lineal que comienza con el

descubrimiento cientifico y avanza de forma progresiva y ordenada hacia la investigacion
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aplicada, el desarrollo tecnoldgico, la produccion y, finalmente, la puesta en el mercado

del producto (Velasco et al., 2006).

Por otro lado, en relacion al modelo denominado Market Pull, el autor Roy Rothwell,
indica que este surge a partir de la segunda mitad de la década de los sesenta, periodo
en el que la disputa de las grandes corporaciones por una mayor participacion en el
mercado se vio acompafiada de un creciente énfasis estratégico en el marketing,
causando que la percepcion del proceso de innovacion se vea alterada, produciendo una

mayor intensificacion de los factores de la demanda (Rothwell, 1994).

En este modelo, también de naturaleza lineal (Figura 4), se considera al mercado como
la principal fuente de ideas para I+D, y la funcion de esta Ultima es satisfacer las
demandas del mercado. En otras palabras, son las expectativas de los consumidores las

gue dan inicio al proceso de innovacion (Izadi et al., 2013).

Velasco et al. (2006) sefialan que el modelo lineal es util para comprender el proceso de
innovacion de manera simplificada, ordenada y secuencial. Sin embargo, en algunas
situaciones no todas las etapas son necesarias y la secuencia puede variar. Por esta
razén, resulta mas adecuado concebir la innovacibn como un proceso altamente
interactivo, donde se producen multiples ciclos de retroalimentacién, intercambio de
informacion en ambas direcciones, imprevistos y hallazgos inesperados, poniendo en

cuestionamiento la idea rigida de fases o etapas.

Necesidad

Desarrollo Produccion

del Mercado

Figura 4. Modelo de tiron de la demanda (Market Pull)
Fuente: Rothwell (1994)

Finalmente, segun Hobday, decir que la innovacion solamente surge ya sea por el empuje
de la tecnologia o por el tiron del mercado, es desestimar otros aspectos importantes del
proceso de innovacion, incluidas las relaciones de trabajo con los clientes y los ciclos de
retroalimentacion desde etapas posteriores a las primeras e interacciones con el entorno

de Ciencia y Tecnologia (Hobday, 2005, pag. 128).
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1.3.1.2 Modelos por etapas

Velasco et al. (2006) sostiene que estos modelos son una mejora con respecto a los
anteriores. En estos modelos, el proceso de innovacion es concebido como una
secuencia de etapas sucesivas, en las que se describen con mayor nivel de detalle tanto
las actividades especificas que se desarrollan en cada fase como las areas o
departamentos que intervienen. Una de sus aportaciones mas relevantes es la
integracion de elementos procedentes tanto del enfoque de demanda del mercado

(Market Pull) como del impulso tecnoldgico (Technology Push).

Inicialmente el proceso de innovacion se entendia como un esquema de dos fases: una
primera etapa vinculada al desarrollo inicial de la idea o invencion, seguida de una
segunda etapa centrada en su introduccion al mercado. Sin embargo, tal como recogen
Velasco et al. (2006), Utterback amplia esta vision al proponer un modelo que incorpora
una fase adicional de actividades. De este modo, el proceso queda estructurado en tres
etapas: la generacion de ideas a partir de diversas fuentes; el desarrollo o resolucion de
problemas asociados a dichas ideas; y finalmente, su implementacion y difusion, lo cual
implica tareas de ingenieria, manufactura, pruebas de mercado y actividades de

promocion orientadas a su introduccion en el mercado.

En esta misma linea, Saren (1984) propone comprender el proceso de innovacion a partir
de las funciones organizacionales que participan en su desarrollo (figura 5). Desde esta
perspectiva, una idea inicial actia como elemento de entrada para el area de
investigacion y desarrollo, para luego avanzar sucesivamente hacia las areas de disefio,
ingenieria, produccién y marketing, hasta materializarse finalmente en un producto que

representa la salida del proceso (Saren, 1984).

No obstante, el propio autor advierte que este tipo de modelos presenta limitaciones
importantes. En primer lugar, no consideran adecuadamente los solapamientos entre
departamentos ni los multiples mecanismos de retroalimentacion que se generan durante
el proceso de innovacion. Asimismo, tienden a representar cada actividad o funcién como
si operara de manera independiente, cuando en la practica existe una elevada
interrelacion entre ellas. Finalmente, estos modelos no precisan con claridad qué ocurre
dentro de cada departamento ni en qué estado se encuentra la innovacion cuando

transita de una funcién a otra, tal como lo describen Velasco et al. (2006).
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Departamento Departamento Departamento Nuevo
de Ingenieria de Produccién de Marketing Producto

Departamento
del+D

Departamento
de Disefio

Idea

Figura 5. Modelo por etapas departamentales

Fuente: Saren (1984) segun se citd en (Velasco et al., 2006, pag. 4)

1.3.1.3 Modelos interactivos o mixtos

Segun Velasco et al. (2006), estos modelos —identificados por Roy Rothwell como de
tercera generacibn—empezaron a afianzarse hacia finales de los afios setenta y fueron
vistas por las empresas como un referente de buenas préacticas hasta mediados de los
ochenta. Este periodo se caracteriz6 por altos niveles de inflacién y desempleo, ademas
de una creciente saturacién de los mercados. En ese contexto, las estrategias
empresariales tendieron a orientarse prioritariamente hacia la eficiencia operativa, la

racionalizacion de recursos y un mayor control de los costos.

Escorsa y Valls (1997) sefialan que, dentro de los modelos de innovacién de caracter
mixto, destacan las propuestas desarrolladas por Marquis, Roberts, Rothwell y Zegveld
(Figura 6), asi como el de Kline. Este ultimo, es uno de los mas difundidos y completos

dentro de la literatura sobre procesos de innovacion.

El modelo de Kline, conocido como modelo de enlaces en cadena, se distingue de los
enfoques lineales al incluir multiples recorridos posibles hacia la innovaciéon. En este
modelo, se identifican cinco trayectorias que conectan tres ambitos esenciales: la
investigacion, la gestion del conocimiento y la cadena central del proceso de innovacion
(Figura 7).

La primera de estas trayectorias corresponde a la cadena central de la innovacion,
identificada en el modelo mediante flechas sefialadas con la letra “C” (Kline & Rosenberg,
1986). Este recorrido comienza con la generacién de una idea vinculada, generalmente,
a una necesidad del mercado, que podria transformarse en una invencion y, en
situaciones de mayor éxito, convertirse en una innovacion. En este sentido, la cadena
central comprende la transformacién progresiva de una idea inicial en un disefio analitico

0 invento que responde a una oportunidad identificada en el entorno.
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Figura 6. Modelo de innovacién tecnologica mixto de Rothwell y Zegveld
Fuente: (Barreto Fererira & Petit Torres, 2017)

El segundo trayecto esta representado por los mecanismos de retroalimentacion
(feedback links), que conectan las distintas etapas de la cadena central entre si (Kline &
Rosenberg, 1986). Estos vinculos reflejan la existencia de interacciones continuas entre
fases consecutivas, como, por ejemplo, los intercambios de informacion entre las
actividades de distribucion y comercializaciéon con las etapas previas de disefio y

produccion, poniendo de manifiesto el caracter no secuencial del proceso innovador.

El tercer trayecto describe la relacion entre el flujo de valor de la innovacién, el
conocimiento acumulado y la actividad investigadora. Cuando surgen dificultades o
limitaciones en alguna etapa, las organizaciones recurren en primer lugar al
conocimiento previamente disponible. Dicho conocimiento es utilizado de manera
transversal a lo largo de todas las fases de la cadena central (flechas 1y 2). No obstante,
cuando este resulta insuficiente, se hace necesario recurrir a nuevas actividades de
investigacion para generar la informacion requerida (flechas 3 y 4). En este contexto, la
investigacion no actua habitualmente como la fuente directa de la innovacion, sino como
un soporte que se activa ante la aparicion de problemas especificos (Escorsa & Valls,
1997).

Finalmente, el cuarto trayecto corresponde al vinculo entre la investigacién y la
invencion, representado en el modelo por la flecha D. En determinadas circunstancias,

los avances cientificos pueden dar lugar a innovaciones de caracter radical, recordando
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asi los planteamientos propios del modelo de empuje de la ciencia (Technology Push)
(Kline & Rosenberg, 1986). Esta relacion es de naturaleza bidireccional: mientras que
los descubrimientos cientificos pueden abrir nuevas oportunidades tecnoldgicas, la
deteccion de necesidades del mercado o de posibles ventajas competitivas también

puede incentivar el desarrollo de investigaciones relevantes.

Figura 7. Modelo de vinculos en cadena para la innovacién (segun Kline)

La figura muestra de manera general como se relacionan las distintas etapas y elementos del proceso de
innovacion, indicando el flujo de informacion y la cooperacion entre ellos.

Fuente: Kline y Rosenberg (1986)
El modelo propuesto por Kline, tal como interpretan Escorsa y Valls (1997), entiende la
innovacion no como un acto aislado de creacién absoluta, sino como un proceso continuo
de identificacion y resolucion de problemas. A diferencia del enfoque lineal, este modelo
integra la ciencia y la tecnologia a lo largo de todo el proceso innovador, y no Unicamente
en su fase inicial, lo que supone una diferencia sustancial respecto a los modelos

tradicionales.

Segun Kline y Rosenberg (1986), el tipo de ciencia necesaria cambia a lo largo del ciclo
de innovacion. Al inicio, en la etapa de disefio o0 invencion, predomina la investigacion
basica, mientras que en la fase de produccion se enfoca mas en mejorar procesos, por
ejemplo, para reducir costos o hacer mas eficientes las operaciones. Para alcanzar el

éxito comercial, la investigacion aplicada y la optimizacion de sistemas suelen ser mas
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relevantes que la ciencia basica. Estas diferencias se reflejan en el modelo de enlaces

en cadena, en contraste con el modelo lineal.

El modelo propuesto por Kline tampoco esta exento de observaciones criticas. Morcillo
Ortega, profesor de la Universidad Autbnoma de Madrid, resume varias debilidades de
este enfoque, las cuales, segun su analisis, pueden extenderse en parte a otros modelos
mixtos (Morcillo, 1997, como se citd en Velasco, 2005). En primer lugar, sefiala que el
modelo conserva ciertos rasgos de linealidad, lo que limita la efectividad y rapidez de los
mecanismos de retroalimentacion. En segundo término, advierte que la extension del
proceso puede resultar problematica, ya que una innovacién que tarda demasiado en
llegar al mercado corre el riesgo de perder vigencia. Una tercera critica se refiere a la
escasa consideracion del trabajo interdisciplinario, al no incorporar de forma explicita la
integracion funcional entre areas. Finalmente, se indica que la multiplicidad de bucles de
retroalimentacion entre actividades puede ralentizar la toma de decisiones, generando

efectos contrarios a los esperados.

Por su parte, Hobday afiade una critica adicional al sefialar que los modelos mixtos no
abordan de manera suficientemente profunda la influencia de los componentes del

contexto organizacional en el proceso de innovaciéon (Hobday, 2005, p. 128).

1.3.1.4 Modelos integrados

Roy Rothwell (1994) se refiere a esta evolucién como los modelos de cuarta generacion,

gue se utilizaron principalmente entre los afios 1980 y comienzos de la década de 1990.

Segun Hobday (2005), aunque los modelos de tercera generaciéon eran no-lineales con
bucles de retroalimentacién, Rothwell, los criticé por ser esencialmente de naturaleza
secuencial. Durante la década de 1980, a raiz de las observaciones de la innovacion en
las comparfias automovilisticas japonesas, comenzaron a desarrollarse modelos
integrados o paralelos que implicaban superposiciones o traslapes funcionales
significativos entre departamentos y/o actividades. Estos enfoques buscaron reflejar el
elevado nivel de integracion interfuncional al interior de las organizaciones, asi como su
articulacion con actores externos, tales como proveedores, clientes y, ocasionalmente,

instituciones académicas y entidades publicas (Hobday, 2005, pag. 125).

En esta misma linea, Takeuchi y Nonaka sefialan que, hacia mediados de los 80’s,

muchas empresas japonesas Yy estadounidenses comenzaron a reconocer que el
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enfoque secuencial tradicional para el desarrollo de nuevos productos resultaba
insuficiente. Frente a ello, adoptaron un método mas dinamico y flexible, parecido al
rugby (“‘enfoque rugby”), donde el equipo avanza en conjunto y se pasa la "pelota"
constantemente. Bajo este esquema, las distintas areas trabajan de forma simultanea
desde las etapas iniciales hasta la finalizacién del proyecto, permitiendo que el disefio, la
prueba y el ajuste del producto se desarrollen en paralelo, incorporando nueva

informacion sin interrumpir el flujo del trabajo (Takeuchi & Nonaka, 1986).
Segun los mismos autores, este método holistico tiene seis cualidades:

Inestabilidad incorporada,

Aprendizaje multiple

Equipos de proyecto auto organizados,
Control sutil

Fases de desarrollo superpuestas,
Transferencia de aprendizaje

ook wbdhRE

Figura 8. Fases del desarrollo de producto. Secuencial (A) vs. traslapadas (B 'y C)
Fuente: (Takeuchi & Nonaka, 1986, pag. 138)

El “enfoque rugby” de Takeuchi y Nonaka (1986), supuso una ruptura con los modelos
secuenciales tradicionales y sent0 las bases de lo que actualmente se conocen como
metodologias agiles. Scrum, creado por Schwaber y Sutherland en los afios noventa,
adoptd6 directamente esta inspiracion. Estos autores reconocen esta influencia al sefialar
en la dedicatoria de su libro: “Este libro esta dedicado a los padrinos de Scrum, Takeuchi
y Nonaka, quienes le dieron su nombre a Scrum y ayudaron a crear una transformacion

global en el desarrollo de software” (Sutherland & Schwaber, 2007).
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1.3.1.5 Modelo en red

Hobday (2005) describe que el modelo de quinta generacion, llamado integracion de
sistemas y networking (SIN) por Rothwell, resalta la importancia del aprendizaje interno
y de la cooperacion con otras empresas. Desde esta perspectiva, la innovacion deja de
concebirse como un fendmeno aislado y pasa a entenderse, en esencia, como un

proceso distribuido y articulado a través de redes.

Por su parte, Velasco et al. (2006), retomando a Rothwell, explican que las tendencias
estratégicas que comenzaron a consolidarse en la década de los ochenta no solo se
mantuvieron durante los afios noventa, sino que se intensificaron. Entre ellas destacan
el compromiso sostenido de las empresas lideres con la acumulacion de capacidades
tecnoldgicas, el fortalecimiento de redes estratégicas de colaboracion y la creciente
importancia de la rapidez en la llegada al mercado como factor clave de competitividad.
Asimismo, continuaron los esfuerzos por lograr una mayor coherencia entre las
estrategias de producto y las estrategias de produccion, bajo enfoques como el disefio
para la manufactura. A ello se sumé una mayor flexibilidad y capacidad de adaptacion
organizacional, operativa y de producto, junto con un marcado énfasis en la calidad y el

desempeiio de las soluciones ofrecidas.

La Figura 9 presenta una version de un modelo de quinta generacién. Este, al igual que
sus predecesores, es a la vez un modelo descriptivo y normativo, que sugiere los
procesos que una empresa deberia poner en practica si desea convertirse en una

innovadora de vanguardia.

Segun menciona Hobday (2005), la principal diferencia entre los modelos de cuarta y
guinta generaciéon que Rothwell describe, fue el uso de un juego de herramientas
electronicas que funciona en tiempo real para acelerar y automatizar el proceso de
innovacion dentro de la empresa. Remarca que Rothwell argumento que, a pesar de las
dificultades y los costos de moverse en la direccion de la quinta generacion, los beneficios
gue se obtendrian eran considerables en areas tales como la velocidad de la innovacion,

la reduccién de costos y conseguir el liderazgo en el mercado (Hobday, 2005).
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Figura 9. Ejemplo de Modelo en Red
Fuente: Trott (1998), segun se cité en (Hobday, 2005)

1.3.1.6 Modelo de innovacién abierta

Chesbrough et al. (2006) definen este modelo como un enfoque que promueve la
circulacion intencional del conocimiento entre la empresa y su entorno (Figura 10), con
el objetivo de potenciar la innovacion interna y, simultdneamente, facilitar el

aprovechamiento externo de los resultados innovadores en distintos mercados.

El autor Daniele Bénézech indica que el modelo, presentado por Henry Chesbrough en
2003, “se refiere a la diversidad de fuentes de conocimiento que pueden movilizarse para
generar una nueva dinamica de innovacion dentro de las empresas. Algunas de estas
fuentes son entrantes, mientras que otras —bastante importantes—son salientes. Este
es un nuevo paradigma, que es la antitesis del modelo de integracién vertical centrado
Unicamente en las actividades internas de 1+D. Es lo opuesto a la innovacion cerrada,
gue se refiere a procesos que solo (o principalmente) utilizan conocimiento interno”
(Bénézech, 2012).

32



Figura 10. Modelo de Innovacién abierta
Fuente: (Chesbrough et al., 2006)

Hjalmarsson et al. (2017), hacen notar que los modelos para la innovacién abierta pueden
tomar muchas formas diferentes (Tabla 11), incluido el crowdsourcing, las plataformas

de productos, las redes de innovacién colaborativa y los concursos de innovacion.

La innovacion abierta, de acuerdo con Odriozola Fernandez (2020), se apoya en la idea
de que las empresas no siempre disponen internamente del mejor talento, tecnologia o
recursos financieros. La colaboracidén con socios externos resulta clave para optimizar la
creacion de productos y servicios, ya que al integrar lo que la organizacién sabe

internamente con conocimientos externos se logra un mayor valor.

Respecto al uso de la innovacion abierta por parte de las pequefias y medianas
empresas, el mismo autor sefiala —citando a André y Sanjay Spithoven— que diversos
estudios respaldan que este enfoque contribuye a fortalecer su capacidad innovadora.
No obstante, advierte que su adopcion requiere un plan claro de implementacién que
respalde estas practicas dentro de la empresa. En ausencia de dicho marco, la gestion
de los flujos de conocimiento externos puede volverse compleja y afectar negativamente

la operatividad cotidiana de la organizacion (Odriozola Fernandez, 2020).
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Modo de
innovacion

Tabla 11. Modos de innovacién abierta.

Descripcién

abierta

Crowdsourcing

El crowdsourcing se refiere a una practica mediante la cual las
organizaciones obtienen ideas, contenidos o servicios recurriendo a la
participacion de un gran nimero de personas, generalmente a través
de comunidades en linea, en lugar de depender exclusivamente de
empleados o proveedores tradicionales. El término surge de la
combinacion de los conceptos de “multitud” y “subcontratacion”, y
refleja la externalizacion de actividades hacia una audiencia amplia.

Para la innovacién, la audiencia amplia podria consistir en clientes de
la organizacibn de subcontratacién, pero también podria incluir
desarrolladores externos o proveedores y socios.

Plataforma de
productos
(Product

Platforming)

Una plataforma de productos consta de un conjunto de herramientas y
otros recursos que los colaboradores pueden explotar, modificar y
ampliar. Ejemplos de tales plataformas son los sistemas operativos
moviles, que los desarrolladores pueden usar para crear y distribuir sus
aplicaciones maviles.

Las plataformas de productos ofrecen una base comun alrededor de la
cual una organizacion y los colaboradores externos pueden trabajar
juntos y generar innovaciones. Dado que las plataformas suelen ser
duraderas, brindan oportunidades para una cooperacion continua y
profundamente integrada.

Red de Innovacion
colaborativa
(COINs:
Collaborative
Innovation
Network)

Para Gloor (2006), las redes de innovacion colaborativa se conforman
por grupos de individuos conectados a través de la web que, guiados
por una visibn comun, cooperan activamente mediante el intercambio
de conocimiento, informacién y trabajo para lograr metas compartidas.

Los miembros de dicha red colaboran y se comunican directamente
entre si, en lugar de utilizar jerarquias. Estan intrinsecamente
motivados y trabajan juntos para apoyar una causa O promover una
idea. Al participar en redes de innovacién, una organizacion puede
obtener ideas e innovaciones de la red y compartir las suyas propias.
Por lo tanto, las redes de innovacién permiten la innovacién abierta
tanto de afuera hacia adentro como de adentro hacia afuera y
acoplada. (Hjalmarsson et al., 2017).

El ADN del COIN: Creatividad, Colaboracién y Comunicacion (Gloor,
2006).

Concurso de
Innovacioén

Es un evento en el que un organizador propone una tematica e invita a
participantes a los que ofrece un premio por presentar innovaciones en
forma de ideas, prototipos, productos o servicios.

Fuente: elaboracion propia, a partir de (Hjalmarsson et al., 2017).

Bénézech (2012), al analizar el modelo de Chesbrough, subraya la importancia de
evaluar su aplicabilidad a distintos tipos de organizaciones. Sefala que, mientras las
grandes empresas suelen combinar diversas estrategias colaborativas para gestionar los

flujos de conocimiento en sus proyectos de innovacion, muchas pymes optan por
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enfoques mas limitados, ya sea centrados en la innovacion interna o en colaboraciones
puntuales. Segun el autor, una adopcion mas amplia de este modelo no solo podria
fortalecer las capacidades innovadoras de las pymes, sino también incrementaria la

dependencia de las grandes organizaciones respecto de estas.

Por otra parte, Chabbouh et al. (2020) sefialan que este modelo representa un
instrumento de gran utilidad para las pymes, ya que puede potenciar de manera
significativa su capacidad para desarrollar y gestionar procesos innovadores. Pero no es
suficiente con buscar ideas afuera. Para que realmente funcione, los directivos deben
conocer los elementos clave que contribuyen al éxito de este enfoque, a fin de tomar
decisiones adecuadas y aprovechar sus beneficios. Asimismo, enfatizan que se debe
prestar mucha atencion al contexto interno, especialmente al capital humano, en
términos de liderazgo, habilidades directivas, capacidad suficiente en I+D, saber
identificar oportunidades, aprovechar el conocimiento externo y convertirlo en resultados

concretos.

1.3.1.7 Modelo del proceso de investigacion, desarrollo einnovacion (1+D+i) segun
la UNE 166002:2006

La norma UNE 166002:2006, elaborada por la Asociacién Espafiola de Normalizacion
(UNE), propone un marco organizado para dirigir las actividades de I+D+i, basado en una
version adaptada del modelo de vinculos en cadena de Kline. Este marco integra también
la légica de mejora continua del ciclo Planificar-Hacer-Verificar-Actuar (PHVA),

adaptandola a las caracteristicas especificas de los procesos de 1+D+i (AENOR, 2010).

De acuerdo con la UNE 166002:2006, el proceso de I+D+i se fundamenta en la
interrelacion entre las distintas fases del modelo de Kline, a las que se suman actividades
especificas como la Vigilancia Tecnologica, la Prospectiva o Prevision Tecnologica, la
Creatividad y el Analisis interno y externo de la organizacion (Figura 11). En este marco,
la generacién de ideas para la innovacién no responde a una Unica fuente, sino que surge
de la interaccion entre el entorno tecnologico, el mercado, el conocimiento interno y las

sefales provenientes del contexto externo.
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Figura 11. Modelo modificado de Kline
Fuente: Norma UNE 166002 (versién 2006)

Segun este modelo, las ideas orientadas para impulsar la innovacién pueden provenir de
distintas fuentes. El mercado potencial es la principal, ya que las necesidades de los
usuarios impulsan nuevas soluciones. Durante el desarrollo del proceso también surgen
problemas que generan ciclos de retroalimentacion, especialmente entre las etapas de
comercializacion, disefio y prueba, donde la informacién del usuario permite mejorar los
prototipos. Asimismo, cuando no existe una solucion disponible, la innovacion se apoya
en la investigacion para resolver estos desafios. También pueden surgir innovaciones a
partir de resultados relevantes de la investigacion, incluso no previstos inicialmente.
Finalmente, los resultados de las actividades de I+D+i retroalimentan la investigacion,

fortaleciendo de forma continua la base de conocimiento (AENOR, 2006).

1.3.2 Caracteristicas principales de los modelos de procesos de innovacion
estudiados

Varios de los modelos revisados muestran limitaciones importantes, ya que tienden a
poner el foco en los cambios introducidos en bienes o servicios, dejando en segundo
plano otras formas de innovar, como las relacionadas con los procesos, la gestion
organizacional o el marketing. Ademas, suelen privilegiar las innovaciones radicales,
cuando en la realidad de las pymes manufactureras predominan las innovaciones
incrementales, que suelen tener mayor aplicabilidad y potencial de mejora continua
(Nieto, 2003).
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Por otro lado, y como lo resalta Hobday (2005) varios de estos modelos parecen estar
pensados principalmente para empresas de gran tamafio, que cuentan con
departamentos consolidados de 1+D y estructuras de gestion formales, lo cual los aleja
del contexto real de las pymes, que operan con recursos mas limitados y muchas veces

mediante procesos menos estructurados.

A modo de sintesis, puede afirmarse que los enfoques tradicionales del proceso de
innovacion —como los lineales— han sido superados por enfoques mas integradores y
dinamicos, como los modelos en red, ciclicos o interactivos, los cuales reflejan mejor la
complejidad del entorno actual. Estos ultimos, por su flexibilidad, retroalimentacion
continua y enfoque sistémico, resultan mas adecuados para las pymes manufactureras.
En funcion de ello, se identificaron principios clave como la orientacion al cliente, el
trabajo colaborativo, el aprendizaje continuo, y la adaptacion progresiva. Estos
elementos, extraidos de los modelos mas recientes y pertinentes, han servido de base

para estructurar el modelo IAPYME, el cual se desarrolla en el capitulo IV.

1.4 Gestion delainnovacion

Adams y Bessant (2006) sefialan que la extensa literatura sobre innovacién muestra que
el éxito y la ventaja competitiva de las organizaciones dependen en gran medida de su

capacidad para gestionar adecuadamente el proceso de innovacion.

Como se ha mencionado previamente, los procesos de innovacion describen las
actividades que se desarrollan en cada etapa para generar una innovacion. Sin embargo,
la gestidn de la innovacion se refiere a la forma en que dichos procesos son gobernados
y organizados dentro de la empresa (Ortt & Van der Duin, 2008). De manera similar, pero
con un enfoque mas amplio, el Manual de Oslo sefiala que administrar la innovacién
implica coordinar de forma sistematica la planificacion, la gobernanza y el control de los
recursos internos y externos destinados a generar innovacion. Esto incluye la dotacion
de recursos, la organizacion de responsabilidades, la toma de decisiones, el apoyo a los
procesos de aprendizaje a partir de la experiencia, la gestién de aportes externos y los

mecanismos de evaluacion de los resultados obtenidos (OECD/Eurostat, 2018).

Desde el enfoque propuesto por la Gesellschaft fir Technische Zusammenarbeit
(Sociedad Alemana para la Cooperacion Técnica [GTZ], 2010), la gestion de la

innovacion se entiende como un proceso orientado a coordinar recursos humanos y
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financieros para estimular la generacibn de nuevo conocimiento dentro de la

organizacion.

En este marco, la gestion de la innovacién puede aplicarse tanto al desarrollo de
soluciones que transforman la oferta de la empresa, como a aquellas que introducen
mejoras en la forma en que se llevan a cabo sus actividades y procesos de negocio. Para
ello se apoya en un conjunto de herramientas y/o técnicas que facilitan el trabajo en
conjunto de directivos y colaboradores, promoviendo una comprension comun de los

objetivos y de la dinamica del proceso innovador (Zeynep et al., 2014).

Segun Adams y Bessant (2006), la capacidad innovadora de una organizacion depende
de diversos factores internos y externos. Transformar ideas en productos viables y
comercializables requiere una estrecha colaboracion entre diferentes areas, asi como

altos niveles de coordinacién e integracion de esfuerzos.

Dilara (2015) sefiala que la gestion de la innovaciéon es un concepto de caracter
multidimensional, que abarca aspectos como el conocimiento, la tecnologia, las
personas, la vision estratégica, el liderazgo y la estructura organizacional. Para que estas
dimensiones contribuyan efectivamente al éxito, deben gestionarse de manera integrada
y coherente, considerando factores como la cultura organizacional, las capacidades
tecnoldgicas, el talento humano, el trabajo en equipo, la productividad y las actividades
de I+D.

En este sentido, la gestion de la innovacion puede entenderse como un proceso
organizado que articula diversas practicas orientadas a alcanzar los objetivos
estratégicos vinculados a la innovaciéon. Dicho proceso incluye actividades como la
definicién de lineamientos, su implementacién, el seguimiento de resultados y la mejora
progresiva de la forma en que se gestiona la innovacién. En el caso de las pequefas y
medianas empresas manufactureras, resulta especialmente relevante disponer de una
hoja de ruta (roadmap) estructurada que sirva como guia para orientar y ordenar estos
esfuerzos. Este tipo de herramienta resulta clave para alinear esfuerzos, optimizar el uso
de recursos limitados y reducir la incertidumbre propia de los entornos productivos, donde
los margenes de error y desperdicio suelen tener un impacto considerable, sobre todo en

las pymes.
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1.4.1 Modelos para gestionar la innovacion

En términos generales, la adopcién de modelos orientados a mejorar la gestidén
empresarial constituye una herramienta clave en el camino hacia la excelencia
organizacional, ya que permite responder de mejor manera a las expectativas de los
distintos grupos de interés y asegurar la coherencia con la direccion estratégica definida

por la empresa.

Desde esta perspectiva, Martinez (2013) sefiala que optar por desarrollar o adoptar un
modelo para gestionar la innovacion constituye una decision estratégica inicial por parte
de la alta direccion, ya que dicho modelo sirve como soporte para desplegar una
estrategia de innovacién con mayores posibilidades de logro. Estos modelos deben
alinearse con la visién del negocio y sustentarse en el entendimiento de los procesos
gue aportan valor, integrando elementos como la comunicacion interna, la provision de

servicios y la relacion con los clientes.

Un modelo de gestion debe, ademas, servir como marco de referencia para evaluar el
nivel de desarrollo de una organizacion en relacion con dicho modelo. A través de
procesos de evaluacién o auditoria, es posible analizar la situacion actual de la empresa,
identificar sus fortalezas y detectar oportunidades de mejora. Este diagndstico constituye
la base para definir y priorizar las acciones necesarias en el plan para implementar el

modelo.

A continuacion, se presentan los modelos identificados para gestionar la innovacion, en

la presente investigacion.

1.4.1.1 Modelo de la London Business School

Modelo planteado por los investigadores Chiesa et al. (1996), como parte del desarrollo
de un modelo de auditoria de innovacion que proporciona la base para realizar una
auditoria detallada de la préactica y la efectividad actual de la gestién de la innovacién

tecnologica en una empresa.

El modelo atiende los procesos gerenciales y los medios organizacionales a través de
los cuales se realiza la innovacion; resaltando que el logro de resultados en innovacion

esta condicionado por la gestion eficaz de los procesos clave.

Segun estos autores, para identificar los procesos centrales y habilitadores de la
innovacion en su modelo, resulto atil la definicidbn de innovacion tecnoldgica propuesta
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por Roberts (1988), quien afirmé que la gestion integral de la innovacion tecnolégica
implica organizar y dirigir los recursos humanos y de capital para lograr efectivamente lo
siguiente (Roberts, 1988, citado en Chiesa et al. 1996):

1) crear nuevos conocimientos,

2) generar ideas dirigidas a productos, procesos de fabricacion y servicios nuevos y

mejorados,
3) desarrollar esas ideas en prototipos de trabajo y

4) transferirlos a la fabricacion, distribucién y uso.

Basado en esto, el modelo desarrollado por Chiesa at al. (1996) comprende los

siguientes procesos centrales y habilitadores (Figura 12):
Cuatro procesos principales:
= Generacion de conceptos: Identificacion de nuevos productos.

= Desarrollo de Producto: Tomando la innovacion desde el concepto, pasando por el
desarrollo y la transferencia hasta la fabricacion y el uso.

* Innovacion de Procesos: el desarrollo de innovaciones en los métodos vy flujos de

produccion.
= Adquisicién de Tecnologia: el desarrollo y la administracion de la tecnologia per se.
Tres procesos habilitadores que soportan los anteriores:

» Liderazgo: asegurar la orientacion estratégica y el compromiso activo de la alta

direccion.

= Recursos: asignar y gestionar adecuadamente los recursos humanos y financieros

necesarios.

= Sistemas y herramientas: emplear de manera eficaz sistemas y herramientas

acordes a los objetivos planteados.

En el modelo, cada uno de los procesos esta compuesto por los subprocesos o

elementos que se muestran en la Tabla 12.

La propuesta de Chiesa et al. (1996), aporta una visibn completa de los procesos

esenciales y de soporte necesarios para dirigir la innovacion tecnolégica dentro de la
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organizacion. Algunos de sus elementos, como la generacion de conceptos, el liderazgo,
la asignacion de recursos y el uso de herramientas especificas, resultan especialmente
Utiles y pueden ser considerados para estructurar el modelo IAPYME, con las

adaptaciones necesarias al contexto de las pymes manufactureras.

Figura 12. Esquema de innovacion basado en procesos
Fuente: (Chiesa et al., 1996)

1.4.1.2 Modelo 7D’s

Arzola y Mejias (2007) propusieron el modelo denominado 7D’s como un instrumento
para evaluar como se gestiona la innovacién en organizaciones del sector servicios. Se
trata de un instrumento de diagnostico concebido para ser aplicado en las distintas areas
funcionales de la organizacion, por lo que actia como una herramienta de evaluacién

interna orientada a las propias empresas.

El modelo evalua la gestion de la innovacion a partir de siete dimensiones claramente

definidas por los autores, las cuales se resumen a continuacion (Figura 13):

1) Liderazgo,
2) Planificacion estratégica,
3) Organizacion,

4) Competencias de los Recursos Humanos,
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5) Procesos,

6) Satisfaccion de clientes y

7) Responsabilidad Social

Tabla 12. Procesos, subprocesos de la innovacion y resultados esperados segun el
modelo de London Business School

Proceso Descripcion Elementos (o subprocesos)

Generacion de
conceptos

Proceso orientado a reconocer las demandas del
cliente y articularlas con las capacidades técnicas
disponibles, con el fin de generar nuevos
conceptos de producto y perfeccionar los
existentes.

Disefio conceptual de productos
innovadores

Planificacion de la innovacién de
productos

Inventiva y creatividad

Explotacion de la innovacion

Desarrollo de
productos

Proceso mediante el cual los nuevos conceptos de
productos se llevan a través de las etapas de
desarrollo, prueba y fabricacibn hasta el
lanzamiento y soporte exitoso del producto.

Procesos de desarrollo de

productos

Trabajo en equipo y organizacién

Transferencia a fabricacion vy
distribucion

Disefio industrial

Innovacion de
Procesos de
Produccion

Proceso que debe garantizar la innovacién
continua de los procesos de produccion, mediante

el empleo de metodologias, sistemas vy
herramientas, incluyendo mecanismos para
comprender la capacidad de los procesos

existentes y garantizar que los procesos de
fabricacion respalden las necesidades y los
objetivos comerciales.

Formulacién de una estrategia de
manufactura

Implementacion de
procesos de produccion

nuevos

Mejora continua de procesos

Adquisicion de
Tecnologia

Proceso que implica el seguimiento, la seleccion y
la adquisicién de tecnologias; el desarrollo de
tecnologias nuevas o mejoradas mediante |+D o
adquisiciones externas; y la explotacion del
conocimiento técnico.

Formulacion de Ila

tecnoldgica

estrategia

Seleccidn, generacion y suministro
de tecnologia

Administracién de los activos de
propiedad intelectual

Liderazgo

Proceso que debe asegurar el compromiso e
involucramiento de la alta direccion en el
establecimiento de objetivos, metas y prioridades
para la innovacion, defendiendo el esfuerzo
corporativo para lograr las mejores practicas para
cada uno de los procesos centrales de innovacion.

Metas para la innovacion

Procesos para la innovacién

Clima para la innovacion

Recursos

Proceso que ayuda a determinar y asegurar la
disponibilidad de personas
adecuadas/competentes en los roles criticos de
innovacion, asi como el financiamiento de la
innovacion para asegurar el potencial de poder
conducir a la empresa a una ventaja competitiva
sostenible.

Recursos Humanos

Fondos

Sistemas y
Herramientas

Este proceso estd relacionado con las
metodologias, sistemas y herramientas necesarias
para apoyar el proceso de innovacion, incluyendo
mejora de la efectividad del disefio y reduccion de
los plazos de 1+D de productos.

Sistemas

Herramientas para la Innovacion

Aseguramiento de la Calidad
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Proceso Descripcion Elementos (o subprocesos)

Proceso que incluye la medicion a través de o
encuestas de retroalimentacion, de la satisfaccion | Medicion y Metas
Incremento de | del cliente iniciadas con una retroalimentacion del
Competitividad | proceso de innovacion, para verificar el nivel de los
resultados en las diferentes areas, provocados por | Desempefio de la Innovacion
las préacticas de innovacion de la organizacion.

Fuente: elaboracion propia, a partir de (Chiesa et al.,1996)

Cada una de las siete dimensiones se define a partir de un conjunto de variables que

permiten caracterizarla, como se muestra en la Tabla 13.

Figura 13. Esquema del modelo 7D’s para su aplicacion en empresas de servicios.
Fuente: (Arzola & Mejias, 2007)

Arzola y Mejias (2007) sostienen que las siete dimensiones del modelo deben
desarrollarse de forma integrada, manteniendo coherencia entre si y considerando las
variables definidas en cada una de ellas (véase Tabla 13). Asimismo, sefialan que la
direccion de las empresas de servicios tiene la responsabilidad de promover una
articulacion simultanea de dichas dimensiones y de asegurar niveles adecuados de
desempeiio, a fin de alcanzar resultados innovadores y niveles de calidad del servicio

acordes con las expectativas del mercado, e incluso superiores a estas.
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Tabla 13. Variables consideradas en el modelo 7D’s

Proceso/Dimensién Variables principales

Autoridad, responsabilidades, motivacion,

1. Liderazgo toma de decisiones, politicas de innovacién
Visibn 'y misién, estrategias, mejora
2. Planificacién continua, recursos, propiedad intelectual,
estratégica formacion, vigilancia, desarrollo
tecnoldgico
Estructura  organizativa, normas Yy
3. Organizacion procedimientos, sistemas de informacion,
seguimiento y control, ambiente de trabajo
Tecnologia, documentacién, certificacion,
4. Procesos

uso de la capacidad, mejora continua
Formacion, creatividad, trabajo en equipo,
motivacién, recompensas, aprendizaje

5. Competencias del
talento humano

tecnoldgico
6. Responsabilidad |Rentabilidad, nuevos productos y servicios,
social cuidado ambiental, acciones sociales

Necesidades, percepcion del cliente,
innovacién en el servicio, calidad, quejas y
reclamos

7. Satisfaccion del
cliente

Fuente: Elaboracion propia, a partir de (Arzola & Mejias, 2007)

El modelo 7D’s concibe la gestion de la innovacion en las empresas de servicios como
un conjunto de siete procesos que interactian de manera simultanea. El liderazgo orienta
las decisiones, define responsabilidades y crea las condiciones necesarias para impulsar
la innovacion. La planificacion estratégica permite alinear la vision organizacional con las
estrategias, los recursos y las acciones de mejora continua, incluyendo la formacion del

personal y el desarrollo tecnolégico.

La organizacion interna y los sistemas de informacion facilitan la coordinacion, el
seguimiento y el control de las actividades, mientras que los procesos aseguran la
infraestructura necesaria para la prestacion del servicio, considerando tanto aspectos
tecnolégicos como de mejora continua. De manera complementaria, el desarrollo de las
competencias del talento humano fortalece las capacidades necesarias para innovar, a
través de la formacion, la creatividad, el trabajo colaborativo y los mecanismos de

motivacion.

El modelo incorpora ademas la responsabilidad social como un componente transversal,
vinculando la innovacion con la sostenibilidad econémica, ambiental y social. Finalmente,

la satisfaccion del cliente se posiciona como un elemento central, al integrar la
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identificacion de necesidades, la percepcion del servicio, la calidad y la innovacion en la
oferta. En conjunto, estos procesos configuran un enfoque integral para la gestion de la

innovacion en empresas de servicios, sintetizado en la Figura 13.

Si bien es cierto este modelo fue desarrollado para el sector servicios, podemos decir
gue sus procesos se pueden aplicar a otros sectores, debido a que aborda aspectos
clave como la planificacion, la generacion de ideas y la gestion del conocimiento, que
son comunes a cualquier organizacion innovadora. Ademas, muchas pymes
manufactureras también ofrecen servicios en su propuesta de valor, la aplicacion de este

enfoque puede resultarles beneficiosa.

1.4.1.3 Modelo TEMAGUIDE (Technology Management Guide)

Este modelo es el producto de una investigacion efectuada por un conjunto de entidades
europeas: la Fundacién COTEC para la innovacion tecnoldgica, como coordinadora del
proyecto, la empresa consultora SOCINTEC y tres grupos universitarios, CENTRIN
(Universidad de Brighton), IRIM (Universidad de Kiel) y la Unidad de I+D de Manchester
Business School (Universidad de Manchester).

En patrticular, el proyecto TEMAGUIDE fue financiado como una iniciativa adicional en el
marco del programa de Promocion de Técnicas de Gestidn de la Innovacién. Dicho
programa tenia como objetivo fomentar el intercambio internacional de conocimientos y
practicas metodologicas. Con esto se buscaba la difusion y aplicacion de dichas técnicas
en las pymes, fomentando al mismo tiempo un entorno favorable para la innovacién y la

adopcion de nuevas tecnologias dentro de las empresas.

El modelo consta de cinco componentes esenciales, que actian como directrices de
accion para la empresa, e incluyen: Vigilar, focalizar, capacitar, implantar y aprender
(Figura 14).

Segun COTEC (1999), la aplicabilidad del modelo es amplia, pudiéndose emplear en el
ambito de proyectos, grupos de trabajo o como estrategia directiva. Su adaptabilidad le
permite funcionar sin importar si la organizacion se adhiere a un sistema tradicional por
funciones o0 a un esquema de procesos empresariales. Al ser util para cualquier tipo de
compaiiia (industrial o de servicios) y escalable a cualquier nivel, se consolida como un
modelo de innovacion organizacional y una forma concreta de aplicar la gestion

tecnologica en el dia a dia de la empresa.
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Fumero y Ullastres (2017) explican que la innovacién no se limita al uso de nuevas
tecnologias, sino que también implica cambios en la forma en que las organizaciones se
estructuran y gestionan. Por ello, sostienen que debe integrarse en la estrategia de la
empresa y desarrollarse de manera colaborativa, requiriendo el compromiso de las

distintas areas para alcanzar los objetivos propuestos.

El modelo sugiere algunas herramientas (Tabla 14) para la gestion tecnoldgica y de la
innovacion, que estan bien distribuidas en el &mbito de los elementos del modelo y que

pueden elegirse segun las exigencias particulares de la empresa.

Figura 14. Representacion de los cinco factores que sustentan la innovacion
tecnoldgica
Fuente: (COTEC, 1999)

Segun la Fundacién COTEC (1999), en la practica muchas empresas concentran sus
esfuerzos solo en la fase de implantacién, descuidando otros componentes esenciales
del proceso de innovacion. Enfatiza en que se debe prestar mas interés en priorizar los
procesos de vigilancia, focalizacion, capacitacién y aprendizaje, para poder crecer y

mantenerse en el tiempo.

El modelo TEMAGUIDE aporta ideas valiosas para el disefio del IAPYME, especialmente
por su estructura simple y adaptable a las pymes. Sus cinco elementos clave ofrecen
una secuencia Util para organizar los procesos de innovacion, y sus herramientas pueden
tomarse como referencia para fortalecer la gestién practica y transversal del modelo a

desarrollar.
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Tabla 14. Herramientas de TEMAGUIDE en el modelo de gestion tecnolégica y de la
innovacion.

Herramientas para la Gestion Tecnologica e Innovacion

Elemento Clave Descripcion

Andlisis de mercado
Perspectiva tecnolégica
Benchmarking

Analisis de patentes
Auditorias

Gestion de cartera
Evaluacion de proyectos
Creatividad

Gestion de derechos de la
propiedad intelectual e industrial
Gestion de interfaces
Gestion de proyectos
Trabajo en red
Funcionamiento en equipo
Gestion del cambio
Funcionamiento esbelto
Andlisis de valor

Mejora continua

Evaluacion medioambiental

Es necesario monitorear el entorno para
detectar oportunidades de innovacion

VIGILAR derivadas del mercado, la competencia, Ia© ©ee|A A A A

investigacion o cambios regulatorios.

Dado que los recursos empresariales son

limitados, resulta necesario priorizar aquellas

oportunidades de innovacion que estén

0]\ EVZA =8 alineadas con la estrategia de la empresa, AlAA

ofrezcan mayor potencial de ventaja

competitiva y cuenten con un compromiso

claro de asignacioén de recursos.

Tras seleccionar una alternativa, se deben

fortalecer las capacidades internas y asignar

CAPACITARSE los recursos necesarios para llevarla a la A0 ©COO0e

practica

Esta fase concentra el proceso innovador y

contempla la aplicacion de innovaciones en

\VIFIEANNEPAEE S productos Y procesos, destacando  la A © PIRIRIIEIEIRIE
necesidad de una mejora continua de estos

Ultimos mediante revisiones periédicas.

Los éxitos y fracasos generan aprendizaje
N=I=1=NB)=20 |que debe ser documentado y compartido| Al [A| |A|AAA AlA| (A |©©

para su aprovechamiento interno.

/\ Herramienta con posible aplicacién en esta etapa
© Herramienta plenamente aplicable en esta etapa

Fuente: Elaboracién propia, a partir de (COTEC, 1999)

1.4.1.4 Modelo EOI-COMPETINNOVA MAP

El modelo surge a partir de las iniciativas impulsadas por la Escuela de Organizacion
Industrial (EOI) y es descrito por Casani et al. (2010) como un marco de referencia para
analizar la situacion de la empresa y guiar iniciativas que impulsen su competitividad

mediante procesos de innovacion y mejora continua.

El modelo se basa en 38 variables, que forman parte de la arquitectura de 9 ejes (Figura
15y Figura 16), que el modelo considera como los necesarios para ser mas competitivos
a través de la innovacién. Estas variables incorporan tanto los factores que actian como

impulsores de la innovacion como los mecanismos destinados a medir y evaluar los
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resultados obtenidos a partir de su valorizacion, con el propésito de fortalecer la
competitividad de la empresa. Cada variable se desagrega en un conjunto de aspectos
que permiten analizar y diagnosticar la situacion organizacional. Dichos aspectos se
evaluan mediante una escala tipo Likert de cinco niveles, lo que facilita determinar el

grado de madurez alcanzado por la organizacion en cada uno de ellos.

Figura 15. Enfoque sistémico del modelo EOI-COMPETINNOVA MAP
Fuente: (Casani F. et al., 2010)

Este modelo tiene como uno de sus objetivos, proporcionar un método objetivo para
evaluar la innovacion, pudiendo utilizarse en empresas de cualquier tamafio o
trayectoria, sin importar el grado de desarrollo que tengan sus actividades para gestionar

la innovacién (Casani et al, 2010).

El modelo adopta una visién sistémica que articula los objetivos con los recursos
necesarios para alcanzarlos, asi como con los procesos que los desarrollan y los
resultados que generan valor. Con esta logica, se enfatiza que innovar —como elemento
esencial de la competitividad— debe traducirse en resultados concretos orientados a
cuatro ambitos: los clientes, miembros de la organizacion, la sociedad y los indicadores

clave del negocio.

Asimismo, identifica como agentes habilitadores de la innovacion a diversos elementos
clave: el liderazgo comprometido, la estrategia orientada a innovar, las personas con
actitud emprendedora, las alianzas y recursos disponibles, junto con los procesos y

actividades que impulsan la innovacion dentro de la empresa.
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Figura 16. Ejes del Modelo EOI-COMPETINNOVA MAP
Fuente: (Casani F. et al., 2010)

El modelo adopta la l6gica estructural del EFQM (European Foundation for Quality
Management) (Figura 17), ampliamente utilizado como marco de referencia para apoyar
alas organizaciones en la implantacion de sistemas de gestion, el andlisis de su situaciéon

actual, la identificacion de oportunidades de mejora y la definicion de acciones orientadas

a la excelencia.

Figura 17. Version del Modelo EFQM 2003 (en el que se basa el modelo EOI-
COMPETINNOVA MAP)
Fuente: (Suéarez R., 2017)
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La Tabla 15, organiza los elementos del modelo —sus ejes, variables y aspectos— para

facilitar su comprension. A partir de estos elementos, la organizacion sera capaz de

disefiar un plan estratégico que defina las acciones y las organice en funcion al nivel de

importancia e impacto esperado. Dicho plan debe también determinar los recursos

necesarios, asignar a los responsables de su ejecucion y establecer mecanismos que

permitan supervisar su avance. Ademas, es importante que incluya criterios claros para

evaluar los resultados obtenidos y valorar la eficacia de las acciones implementadas.

Tabla 15. Ejes y variables segun el modelo OEI-COMPETINNOVA MAP

Eje

1.1 Garantizar que los lideres incorporen la
innovacion dentro de la mision, la visién y los
valores organizacionales, asegurando que forme
parte natural de la direccion estratégica de la
empresa.

1.2 Involucramiento y compromiso de los lideres de

) la empresa en la implantacién del sistema.
Este eje pretende asegurar que, - -
con la aplicacion de sus 1.3 Impulso por parte de los lideres para que clientes,
variables, la alta direccion proyeedores,_c_olabora_dores y m|embr_os~de la
desempefie un papel mas activo socu_afjad participen actlvam_ente en_gl disefioy la
1. Liderazgo en el estimulo, apoyo, fomento gestion de los procesos de_ INNOVACION.

para la e implicacion del personal en la 1.4 Promover una comunicacion constante vy

innovacion. innovacion, garantizando que el estruqturgQa con todos los miembros de la
sistema de gestion de la organizacion. : _
innovacion se desarrolle, 1.5 Cre:slplon de un _cllma de plena cooperacion y
implante y actualice espiritu de equipo .entrg los Q|rect|yos y el
adecuadamente. personal de la organizacion. Existencia de una

Politica de Reconocimiento que valore tanto
alcanzar los objetivos como la participacion en
actividades de mejora.

1.6 La capacidad de los lideres para crear, como
parte de su cultura de liderazgo, un clima de
cambio permanente en el que se promueva la
transformacién continua.

2.1 Reconocimiento sistematico de lo que requieren
y esperan los distintos actores clave del proceso
de innovacion.

Proceso de disefiar, implantar | 2.2 Evaluacion de los resultados de la actividad y del

desplegar, evaluar, revisar y contexto  organizacional, integrando  los

2 Politi actualizar la politica y estrategia aprendizajes obtenidos y promoviendo la mejora

' Eotl I(t:a y de la organizacion en materia de continua dentro de la planificacién y estrategia de
p;r;alggla innovacién orientado a  los innovacion.

Innovacion. phentes y otras  partes| 2.3 Disefio, evaluacién y actualizacién continua de la
interesadas,  soportada  por politica y estrategia de innovacién, tomando en
planes, objetivos, metas y cuenta la informacién recopilada en los
procesos clave. apartados anteriores.

2.4 Difusion y aplicacion de la politica y estrategia de
innovacion en todos los niveles de la
organizacion.
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-

3.1 Designacién y organizacion del personal idéneo

Impulsar en la empresa, lo que para llevar adelante actividades de innovacion.
algunos autores llaman 3.2 Implementacién de programas de formacién para
intraemprendimiento o™ Ip prog P
emprendimiento  corporativo. € ,
Con este eje se pretende que la pers_onal, con el fin de fomentar una cultl_Jra_l de
organizacion genere las innovacion que potencie el logro de los objetivos.
condiciones necesarias para|3.3 Fomento de un ambiente donde las personas
3. Personas que el personal desarrolle una participen de manera activa, dentro de una
emprendedor |actitud emprendedora y cuente cultura orientada a la innovacion.
as. ;g?al?zs(;%%%zfzd;;i :jeeqmuggggz 3.4 Degarrollo de canal_es de comunicacion, tanto
de innovacion, mediante la vgrqules como horlzqntgles, que aseguren la
gestion desarrollo y dnfusmn y eI. fortale_(:Jmlento de una cultura
' : orientada a la innovacion.
aprovechamiento del
conocimiento y del potencial de | 3.5 Implementacion de un mecanismo para
las personas, tanto a nivel reconocer, valorar y premiar tanto a individuos
individual como de equipo. como a equipos por sus contribuciones a la
innovacion.

4.1 Gestion de relaciones estratégicas orientadas a
mejorar las capacidades innovadoras y facilitar el
logro de los objetivos estratégicos.

4.2 Optimizacion de los recursos econdémicos y
financieros siguiendo las directrices de la politica

Gestion eficiente y coordinada y estrategia de innovacion.
4. Alianzas de las alianzas y los recursos | 4.3 Desarrollo de acciones innovadoras para la

estratégicas y
recursos para
la innovacion.

disponibles (econdmicos,
financieros, activos fisicos, la
tecnologia, la informacion y el
conocimiento) con la politica y
estrategia de innovacion.

gestiébn adecuada de los inmuebles y servicios
("Facility Management").

4.4 Utilizacion 6ptima de las tecnologias como
impulsores de innovacién, orientadas a mejorar
continuamente la calidad en la gestion.

4.5 Vigilancia dentro y fuera de la organizacion,
recopilacion, gestion, difusion y actualizacion de
informacion clave disponible, conocimientos vy
experiencias, para respaldar el desarrollo de la

estrategia de innovacion.

5. Procesos y
actividades
orientados a
la innovacion.

Grado de alineamiento de los
procesos y actividades
destinados a generar valor a la
innovacion de productos o
servicios, a nivel organizativo,
operativo (procesos y
funciones) y de modelo de
negocio, en el marco de una
cultura de mejora continua.

5.1 Estandarizacibn y documentacién de los
procesos clave para gestionar correctamente la
innovacion, integrandolos en un sistema de
gestiébn empresarial que facilite el aprendizaje

organizacional.

5.2 Revision periddica de procesos y actividades,
incorporando mejoras segun los hallazgos del

andalisis.

5.3 Alineacion de los procesos y actividades de
innovacion con el objetivo de satisfacer las
necesidades y expectativas de los diversos

grupos de interés.

5.4 Asegurar que los servicios ofrecidos a los clientes
se cumplan de manera adecuada, respetando las
funciones y compromisos de la organizacion.

5.5 Gestion y mejora de la relacion con los clientes
de la organizacion.
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Eje Descripcién Variables
Evaluacion de como la L ] . ]
6. Resultados organizacion  responde  de|6.1 Medicion de como los clientes perciben el
' manera efectiva a las producto o servicio
en los : .
clientes neceslldgdes y _expectatlva§ de
sus distintos clientes mediante | g 5 | 4 medicion del desempefio de los procesos
los procesos de innovacion.
7. Resultados | Analisis de los resultados de las | 7.1 Evaluacién de cémo el personal percibe diversos
en las acciones  ejecutadas  para aspectos de su relacion laboral.
personas que |atender y cumplir las
integran la necesidades y expectativas del | 7.2 Medicion del desempefio del personal.

organizacién. | propio personal.

Analisis de los resultados de las
acciones ejecutadas con el

8.1 Evaluacién de cémo percibe la sociedad a la
organizacion.

Organizacion | objetivos y metas establecidos

por la organizacion.

22Jceet2/igadegey exe;;[ggtda?irvas Ig: 8.2 Medicién del de;empeﬁo de los resultados
8. Resultadoen |la sociedad mediante la logrados en la sociedad.
la Sociedad. |innovacion, actuando como una | 8.3 Medicidon del desempefio relativos al impacto
organizacién responsable que sobre el medio ambiente.
:gge?ézrgitﬁcgﬂggépégseﬁ rgfsdtg 8.4 Medicion del dgsempeﬁo _rfalativos :dll impacto
ambito. sobre la economia de la region y/o pais.

9.1 Resultados econémicos y financieros obtenidos
al cumplir con los objetivos y funciones
establecidos.

9.2 Impactos no financieros que se generan a partir

9. Resultados | Analisis del nivel de logro del logro de los objetivos y funciones
clave de la|alcanzado en relacion a los establecidos.

9.3 Beneficios y logros derivados de las
colaboraciones con socios externos.

9.4 Logros alcanzados mediante la administracion
del conocimiento organizacional

9.5 Indicadores de desempefio vinculados a los

procesos estratégicos, de apoyo y esenciales.

Fuente: Elaboracion propia, a partir de (Casani et al., 2010)

En la Tabla 15 se observa que los ejes del modelo EOI-COMPETINNOVA MAP actian

como grandes areas de andlisis, similares a los “criterios” del Modelo EFQM 2003, del

cual adoptan su estructura general. Estos

ejes ayudan a organizar la evaluacién y a

identificar los aspectos mas importantes del proceso de la innovacion empresarial.

Entonces, se puede indicar que el modelo es un medio que ayuda a las empresas a

identificar, mediante un autodiagndstico inicial, la diferencia (gap) entre su situacion

actual y lo que el modelo propone a través de sus variables, permitiendo desarrollar un

plan de adecuacion acorde con sus necesidades estratégicas. Aunque en la guia de

referencia elaborada por Casani et al. (2010) no se especifica que el modelo esté dirigido

a pymes, el hecho de que su estructura se inspire en el Modelo EFQM 2003 —que ha

sido aplicado ampliamente en este tipo de organizaciones como las descritas por
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Parra et al. (2009)— permite considerar que sus elementos pueden constituir de base

para el desarrollo de modelos de innovacion ajustado a la realidad de estas empresas.

Cabe destacar que la ultima version del EFQM resalta que el modelo permite analizar la
organizacion en su totalidad, considerando su complejidad y la interrelacion de sus
componentes de manera organizada (EFQM, 2025, p. 11). Este enfoque resalta la
interdependencia entre las areas de gestion y la necesidad de analizarlas de manera
integrada, evitando evaluarlas de forma aislada. Asimismo, el modelo sefiala que las
organizaciones excelentes emplean “enfoques de gestion del cambio sistematicos y

sistémicos” para sostener la transformacién y el logro de resultados (EFQM, 2025, p. 38).

Estos avances del modelo EFQM resultan especialmente Utiles para comprender mejor
el enfoque del EOI-COMPETINNOVA MAP. Permiten interpretarlo desde una
perspectiva mas amplia, actual y conectada, donde los distintos ejes no funcionan por
separado, sino como partes de un mismo sistema. Incorporar esta evolucion del EFQM
ayuda a justificar la necesidad de mantener un equilibrio entre dichos ejes, algo
especialmente relevante cuando se busca adaptar estos marcos de referencia al disefio

de un modelo de gestidn de la innovacién orientado a pymes.

1.4.1.5 Modelo Best Practice

El modelo denominado Best Practice por sus autores es un modelo desarrollado junto
con un cuadro de mando que permite a los gerentes medir su desempefio en términos

de gestion de la innovacion de productos frente al modelo.

Cornican y O"Sulivan (2004), estudiaron ocho organizaciones de base tecnoldgica cuya
actividad principal era el disefio y desarrollo de productos, a través de encuestas a los
gerentes senior de 1+D, para comprender el proceso de innovacién de productos en
contextos industriales especificos y en un intento de identificar los elementos clave de
éxito para una eficaz gestion de la innovacion de productos (PIM: Product Innovation

Management).
El objetivo de estas encuestas fue, segun Cormican y O"Sullivan (2004):

a) identificar las fortalezas y debilidades del proceso de innovacion de productos de cada

organizacion,

b) determinar los factores que favorecen la innovacién en la industria y, finalmente,
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c) discutir como las empresas deben mejorar para garantizar una ventaja distintiva y

sostenible en el mercado.

A partir de este estudio, desarrollaron el modelo y el cuadro de mando que proporciona
una descripcién general de las fortalezas y &reas de mejora de una empresa con
respecto a la gestion de la innovacion de productos, destacando aquellas areas que

requieren atencion.

El objetivo del modelo es identificar e integrar las formas mas valiosas y exitosas de
planificar y desarrollar un proceso eficaz de desarrollo de productos. Adopta un enfoque
de sistemas sociotécnicos, por lo que considera tanto herramientas y procedimientos

como individuos y equipos.

El modelo proporciona una estructura a traves de la cual las organizaciones pueden
gestionar y coordinar su proceso de innovacion y fue desarrollado utilizando la técnica
de disefio de analisis estructurado (Figura 18). Consiste en un conjunto de pasos 0
actividades a realizar, y cada actividad tiene varias consideraciones, que tienen como

objetivo hacer que cada paso sea exitoso.

Figura 18. Modelo basico de gestion de la innovacion de producto.
Fuente: (Cormican & O”Sullivan, 2004)
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En el desarrollo del modelo, los autores identificaron cinco factores claves que facilitan

gestionar la innovacion de productos, considerando que esta depende de adoptar un

enfoque sociotécnico para todos los aspectos de la organizacion, incluidas personas,

procesos y cuestiones relacionadas con la tecnologia (Cormican & O”Sullivan, 2004).

Los cinco factores claves son:

1) Estrategiay liderazgo,

2) Culturay clima,

3) Planificacién y seleccion,

4) Estructura y desempefio,

5) Comunicacion y colaboracion.

En la Tabla 16 se muestra la descripcion para cada uno de los factores y los criterios de

evaluacion para verificar la implantacion de cada factor.

Tabla 16. Factores clave y los criterios para evaluacion de la implantacion del
modelo Best Practice

Factores clave Descripcién Criterios de evaluacion

1. Estrategia y
liderazgo

Estrategia y liderazgo son el primer
factor clave de éxito para impulsar una
gestién efectiva de la innovacion de
productos

Una estrategia de producto debe definir
las metas y objetivos del esfuerzo de
innovacion de productos alineado con la
estrategia general de la organizacion.

Los lideres deben impulsar la practica
innovadora en todos los niveles de la
organizacion. Para ello el rol del lider es
crear una vision y comunicarla de
manera efectiva al establecer objetivos
claros. Ademés de desarrollar la
cooperacion e implementar prioridades
consistentes en todas las funciones y
todos los equipos de proyecto de la
organizacion.

1.

El plan estratégico del producto es
efectivo y se utiliza.

La estrategia del producto esta
claramente definida y comunicada a
todos los empleados.

innovacion de
impulso y un

El programa de
productos tiene un
enfoque a largo plazo.

La estrategia del producto se utiliza
para alinear las prioridades con otras
funciones.

Las estrategias son lo suficientemente
flexibles para responder a los cambios
en el entorno.

La alta direccion es responsable de los
resultados de nuevos productos.

Los lideres impulsan visiblemente la
innovacion

Los lideres adoptan un consenso y un
enfoque compartido para la toma de
decisiones

Los lideres adoptan un estilo
participativo al momento de establecer
resoluciones.

10.

La gerencia superior fomenta
activamente la presentacion de
nuevas ideas de productos.
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Factores clave Descripcién Criterios de evaluacion

1. Laorganizacion permite el surgimiento
) . . de intraemprendedores o campeones
Si b|gn no existe un ,acuerdo de producto.
generalizado  sobre  qué  SON 5™ 5 organizacion brinda apoyo en
exactamente, hay cierto consenso en términos de autonomia, tiempo
que la Culturg organizacional se puede recompensas.
descnbwgntermmos de valores, normas "3 E|™ dinero esta disponible para
y creencias, mientras que,el .cl|ma se proyectos internos.
pu:?(je cons,ld(_arar en termd!nqs de 4. Los recursos adecuados estan
politicas, préacticas y procedimientos. disponibles y comprometidos para
. lograr los objetivos del proyecto.
Cultura = f(Valores; Normas; Creencias v
2. Culturay Clima :( f(Politicas; Précticas); 5. Todos IO.? emp'leados participan en la
clima Procedimientos) generacion de_|,deas. - -
6. La alta direcciébn estad comprometida
Schneider et al. (1996) segun se citd en con la _asuncion de riesgos en la
(Cormican &  O’Sullivan, 2004) Innovacion de productos.
sostienen que la cultura y el clima estan 7. Los fragasos y errores son tolerados y
interconectados. En su opinion, los no castigados.
valores y creencias de los empleados 8. Se fomgnta y ~recompensa el
(que son parte de la cultura) influyen en intercambio de conocimientos.
sus interpretaciones de las politicas, | 9 Todas las ~ operaciones  son
préacticas y procedimientos mpulsadas por las necesidades del
organizacionales (clima). cliente.

10. Existe un proceso formal de

generacion de ideas.

1. Un proceso efectivo de innovacién de
productos se implementa
consistentemente.

2. Se utliza un proceso formal para
determinar y actualizar las prioridades
del proyecto.

3. Los conceptos se seleccionan
utilizando  criterios  predefinidos,
multiples y explicitos.

4. Los estudios de factibilidad y mercado

Es necesario planificar y seleccionar previos al desarrollo se llevan a cabo
proyectos de manera efectiva, que estén rigurosamente.
enfocados en el cliente y se vinculen con | 5. Los proyectos se terminan si'y cuando
3. Planificaciény |la estrategia y los objetivos del nuevo sea necesario.
seleccion producto. 6. Las propuestas de proyectos se
prueban para verificar su alineacion
con los objetivos de la organizacion.

7. El proyecto y el desglose de gastos

Las técnicas y métodos de gestion del refleja los objetivos y medidas de la

portafolio de proyectos  deben organizacion.

incorporarse al proceso de seleccion. 8. La composicion de la cartera logra un
equilibrio efectivo para incrementar al
méaximo el valor generado por los
proyectos.

9. La cartera de productos se adapta a
las competencias y capacidades de la
empresa.

10. La voz del cliente esta integrada en
todas las innovaciones de productos.
La estructura y el desempefio de una| 1. Los proyectos se desarrollan

4. Estructuray
desemperfio

organizaciéon se han identificado como
elementos fundamentales para lograr

utilizando equipos multifuncionales
efectivos.
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Factores clave Descripcién Criterios de evaluacion

una gestion efectiva de la innovacion de | 2. Los equipos de proyecto son
productos. Una estructura orgénicos, flexibles y agiles.
descentralizada, a diferencia de la| 3. Todas las operaciones del equipo
centralizada, facilita una toma de estan impulsadas por las necesidades
decisiones mas agil y eficiente en del cliente.
entornos dinamicos y con abundante | 4. Los lideres de equipo intervienen en la
informacion. La transferencia y el definicion de los objetivos de
intercambio de conocimiento dependen desemperio del producto.
de las redes personales y de la| 5. Todos los miembros del equipo son
disposicion de los individuos a compartir mutuamente responsables.
informacion. 6. Los miembros del equipo estan
facultados para tomar decisiones.
La mayoria de las empresas todavia| 7. Los miembros del equipo virtual estan
utilizan medidas de rendimiento equipados con herramientas TIC
tradicionales, que en muchos casos son efectivas.
practicos de incentivos vinculados a "9 | o5 indicadores de desempefio estan
medir y recompensar la generacion de alineados con las metas de la
ideas y el intercambio de conocimientos. organizacion.
10. Los indicadores de rendimiento
fomentan el comportamiento deseado.
1. Los porteros® estan en su lugar para
abarcar continuamente el ambiente
externo.
) » 2. Los clientes y proveedores estan
La innovacion de producto, puede involucrados en el proceso de
describirse como un proceso de innovacion del producto.
transforma}cmn de_l’a informacion en el 37 A menudo se forman alianzas con
que la informacion es recopilada, otras organizaciones para beneficio
procesada y transferida de forma mutuo
creativa. Por lo tanto, la comunicacion =™ o"comunicacion entre los miembros
es una pece3|dad vital y basmg para la del equipo es eficiente y efectiva.
Lnun:r:lgg'%; dniizﬁgggstoj';zpi??n;ggﬁ 5. Las comunicaciones entre los equipos
distribuidos  geo raficamen'flz pMuchos del proyecto son eficientes y efectivas.
5. Comunicacion | . . geografic ' 6. Se puede acceder a la informacion
.- | investigadores sefialan que la .
y colaboracion SO : sobre las ideas generadas, los
comunicacion externa es vital para la
) S ; problemas planteados y el estado del
innovacion exitosa de productos.
proyecto.

. C 7. L nalisi las n i I
Mejorar la comunicacion entre las ugﬁzfriois:edellg\?anecgs ii%is de g:
funciones es crucial para el éxito en el comunican a todos y
desarrollo y la gestion de productos. 5 La estatedia dei oducio s
Algunos autores determinaron que el| ™ medidas degrendimiengo se comuynican
factor de éxito méas significativo fue el claramente a todos
establecimiento de equipos o L habilidad dvidual
interdisciplinarios y multidisciplinarios. - Las abilidades — Iindividuales ~ se

aprovechan de manera efectiva dentro
y entre los equipos de proyecto.
10. Los miembros del equipo virtual se

comunican sin problemas entre si.

(*) término en inglés: Gatekeepers: Alguien que escanea los limites de la organizacion, trae informacién a la
organizacion y la difunde a los que estan adentro,

Fuente: elaboracion propia a partir de (Cormican & O”Sullivan, 2004)
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Si bien los autores no sefialan si su modelo puede aplicarse a las pymes, varios de sus
criterios —como el enfoque en la estrategia, el liderazgo y la medicion del desempefio—
podrian adaptarse con pequefios ajustes. Estos elementos pueden ser considerados
para estructurar el modelo IAPYME que se desarrolla en esta investigacion.

1.4.1.6 Modelo CIDEM

El Centro de Innovacién y Desarrollo Empresarial (CIDEM) del Departamento de
Industria, Comercio y Turismo de la Generalitat de Catalufia, Espafia, elaboré una guia
como instrumento de apoyo para las pymes industriales, cuyo fin de que estas realicen
un diagnadstico sobre su capacidad de innovar. Esta guia, segun el CIDEM (2002), tiene
como objetivo estimular una primera reflexion interna en la empresa, guiandola a

considerar las cuestiones clave necesarias para aumentar su capacidad innovadora.

CIDEM, como resultado del andlisis de una seleccion de varias metodologias de gestion
de la innovacion, establecio el modelo basandose en el modelo desarrollado en la
London Business School por los profesores Chiesa, Coughlan y Voss (ver seccion
1.4.1.1) y las aportaciones realizadas por el profesor David Brown de la Universidad de
Warwick al modelo. Dichas aportaciones pretendian reducir la complejidad del esquema
conceptual obtenido, transformandolo en una herramienta de referencia practica
(CIDEM, 2002).

Se destaca en este modelo que la innovacion debe conducirse siguiendo un enfoque de
mercado bien determinado. Comienza con una entrada proveniente del mercado,
identificando oportunidades o necesidades no satisfechas, y culmina también en el
mercado, asegurando que el nuevo producto o servicio genere satisfaccion en los

clientes (Figura 19).

Se basa en que, la estructura de una entidad corporativa, por compleja que sea, siempre
puede ser simplificada y articulada en tres procesos secuenciales (CIDEM, 2002):

1. Los que abarcan las cuestiones estratégicas de la empresa (procesos estratégicos).

2. Procesos que conectan directamente con los usuarios (procesos clave), los cuales se

organizan en cuatro grupos principales de actividades:
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a. Creacion de nuevas ideas y conceptos para productos o servicios.
b. Revision y mejora de los procesos de produccion existentes.
c. Redisefio de los procesos relacionados con la comercializacion y el mercado.

d. Desarrollo de producto

3. Aquellos que sirven de soporte a los procesos anteriores y mantienen interaccion con

los proveedores (procesos de soporte).

Figura 19. Modelo basico de gestién de la innovacién CIDEM.

Fuente: Elaboracion propia, a partir de (CIDEM, 2002)

Similar al modelo planteado por los investigadores Chiesa et al. (1996), este modelo de
autodiagnostico de innovacion proporciona la base para realizar en la empresa un
diagnostico de la préactica y el desempefio actual de la gestion de la innovacién

tecnoldgica en una empresa, segun los elementos que se muestran en la Tabla 17.

Esta guia no aborda de forma detallada algunos elementos clave del proceso de
innovacion, como el liderazgo, la gestion de las personas o los instrumentos y sistemas
de apoyo, entre otras actividades facilitadoras. En su lugar, dichos aspectos se agrupan
y sintetizan en el primer bloque del cuestionario de autoevaluacion, bajo la denominacion

comun de cultura de la innovacion.
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Tabla 17. Procesos y elementos del modelo CIDEM

Proceso Descripcion Elementos

A. Culturadela
innovacion

Proceso mediante el cual la empresa
identifica nuevas oportunidades para
productos o servicios, anticipandose a las
necesidades de los clientes a partir del
estudio de tendencias del mercado y del
desempeiio de la competencia. Incluye
actividades que estimulan la innovacién y
la creatividad de los colaboradores, asi
como métodos y criterios para decidir qué
propuestas se desarrollaran. Ademas,
considera la valoraciébn de los logros
alcanzados y la puesta en marcha de un
sistema de reconocimiento por la
innovacion implementada.

Al

Formulacién de la estrategia
organizacional

A.2.

Administracion del
innovador

proceso

A.3.

Comunicaciéon organizacional
interna y externa

A.A4.

Organizacion inteligente vy
desarrollo del talento humano

A.5.

Infraestructura y gestiéon de
sistemas de informacion

B Generacién de
nuevos
conceptos

Proceso para anticipar nuevos conceptos
de productos o servicios mediante el
andlisis del mercado, promoviendo la
creatividad interna y la seleccion
sistematica de ideas con mayor potencial.

B.1.

Inteligencia de mercado

B.2.

Fomento de la creatividad

B.3.

Ciclo de vida

B.4

Seleccion de ideas

B.5.

Uso de herramientas

C. Desarrollo de
productos

Proceso mediante el cual la organizacion
coordina 'y articula las acciones
necesarias para convertir una idea en un
producto o servicio nuevo disponible en el
mercado. Incluye la definicion de
funciones y especificaciones, asi como la
configuracibn de sus componentes,
considerando los requerimientos de
produccion, ensamblaje, distribucion y
servicio posventa, con el fin de acortar los
tiempos de desarrollo.

C.1.

Marketing briefing

c.2.

Participacion interfuncional,
de clientes y proveedores

C.3.

Gestion de proyectos

C.A4.

Utilizacion del disefio industrial
y/o nuevas tecnologias

C5.

Uso de herramientas (CAD,
CAM, QFD, etc.)

D. Redefinicion de
procesos
productivos

Proceso orientado a la mejora continua de
los procesos productivos, con el objetivo
de aumentar la flexibilidad, Ila
productividad y la calidad, asi como
reducir los costos de operacion. Incluye la
incorporacion de nuevas tecnologias y
practicas de gestién y organizaciéon que
permiten adaptar los productos vy
aumentar su valor para el cliente.

D.1.

Tecnologias de produccion y
modelos organizativos

D.2.

Asignacién de recursos

D.3.

Estrategia de subcontratacion

D.4.

Integraciéon de actividades
logisticas

D.5.

Uso de herramientas para
definicién y control de proceso
productivos (FMEA,
simulacién, TPM, etc.)

E. Redefinicién de
procesos de
comercializacion

Proceso para gestionar los cambios en los
procesos de comercializacion que sirven
para aumentar el valor de los productos o
crear nuevos productos o0 servicios.
Considera actividades para la
identificacion y aplicacion de las nuevas
tecnologias de la informacién para
redefinir la comercializacion de los
productos.

E.1.

Benchmarking

E.2.

Cambios en procesos de
comercializacion

E.3.

Aumento del valor de los
productos con nuevos
procesos de comercializacion y
marketing

E.4.

Fidelizacion de clientes
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Proceso Descripcion Elementos

E.5. Aplicacion de TIC's a procesos
de comercializacion

F.1. Vigilancia y prospectiva
tecnoldgica

F.2. Plan estratégico para
incorporar nuevas tecnologias

Proceso que aborda cémo la empresa
utiiza la tecnologia para innovar,
definiendo qué desarrollos realiza
internamente y cuales obtiene del exterior
mediante  subcontratacion, licencias, | F.3. 1+D interno y externo
patentes o alianzas tecnoldgicas.
Asimismo, incluye la vigilancia 'y
seguimiento de las tecnologias que

pueden impactar en sus productos Y |F.5. Propiedad intelectual
servicios futuros.

F. Gestion del
conocimiento y
de la tecnologia

F.4. Gestion del conocimiento

Fuente: elaboracion propia, a partir de (CIDEM, 2002)

De acuerdo con CIDEM (2002), el proceso de autoevaluacién que permite a una empresa
analizar su capacidad innovadora deberia desarrollarse a través de seis etapas
fundamentales (Figura 20). Asimismo, se recomienda que dicho proceso no se extienda
més alld de un plazo aproximado de tres meses, con el fin de mantener el impulso y la
motivacion inicial.

Segun la guia del CIDEM, la autoevaluacion debe realizarse de manera periodica, y el
equipo de trabajo, compuesto por representantes de las distintas areas de la
organizacion involucradas en la innovacion, decide si la evaluacion se aplicara a todos

los procesos en conjunto o Unicamente a determinadas actividades.

Figura 20. Etapas del proceso de autoevaluacion segun el CIDEM.
Fuente: (CIDEM, 2002)
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1.4.1.7 Modelo Innovation Excellence

Este modelo fue desarrollado por PFI (Platfform Fir Innovation) y el profesor Dr. Séren
Salomo de la Technische Universitat Berlin en 2007 y se perfeccion6 como parte del
proyecto innovate! new en 2015. Ofrece una vision general de todas las condiciones y

actividades de gestion de la innovacién pertinentes.

Es considerado por los autores, como una herramienta de evaluacion que ayuda a
mejorar la gestion de la innovacion a través de la comparacién de las actividades actuales

de una empresa con las mejores (The Innovation Excellence Model, 2016).

El modelo fue desarrollado de acuerdo con lo especificado en la norma europea CEN /
TS 16555-1:2013 (Figura 21).

Figura 21. Elementos claves del Sistema de Gestion de la Innovacion
segun CEN/TS 16555-1:2013

El enfoque del modelo es el desempefio de la innovacion, es decir el éxito econémico
gue alcanza una empresa con nuevos productos 0 servicios, con NUevos pProcesos o

nuevos modelos de negocio. Este desempefio, es el resultado de Procesos y Proyectos
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de un proceso de innovacién estructurado, asi como del liderazgo y la gobernanza en un

marco de promocion de la innovacion (Figura 22).

Las areas que conforman el modelo de excelencia en la innovacion (Tabla 18) son
las siguientes (PFI, 2017):

1. Desempefio de la innovacion

2. Liderazgo y Gobernanza
1 Estrategia
2 Cultura
3 Organizacion
3. Procesos y proyectos
1 Iniciacion
2 Desarrollo
3 Lanzamiento

Figura 22. Modelo Innovation Excellence.

Fuente: (PFI - Das Kompetenzzentrum fir Innovation in Osterreich, 2017)
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Tabla 18. Fases y elementos del modelo Innovation Excellence

A Fase/ S
Area Descripcion Elementos
Proceso
de

1. Grado desarrollo de
Elemento central del modelo. Describe, productos/servicios
de un lado, el éxito econémico que es 2. Grado de innovacion de los procesos
= implementado a través de una
1 ::r)]ensoevrgglir;]o dela innovacion. Pero al mismo tiempo, la [3. Contribucion al éxito de la empresa
Qt?nlglor: hacia una mayor tsatlls,facmonI 4. Rendimiento  del  proceso  de
meer((::la%r:)e 0 una mayor penetracion en e innovacion
) 5. Utilizacion de escenarios de entrada
al mercado
Describe el marco organizativo en el que se insertan las actividades de innovacién.
1.COrientacién estratégica del mercado
y la tecnologia
2.Grado de estandarizacion de la
Revela y determina cuédles son los| e€strategia
objetivos en materia de innovacion y| 3 conexion con la  estrategia
. como se lograran. Considera los i
Estr i mo ) n. corporativa
insnto?/taeggnde objetivos de innovaciéon como parte de la - — -
estrategia corporativa. Describe tanto los | 4-Nivel de ambicion de la estrategia de
campos de innovacion definidos como los | desarrollo innovador
objetivos de innovacion buscados. 5.Evaluacion de la estrategia de
2. Liderazgoy desarrollo innovador
Gobernanza 6.Estrategia de DPI (derechos de
propiedad intelectual)
1.Mentalidad corporativa (toma de
La Cultura de innovaciéon describe los rlesgosyo.rlentacu.)r] a!a_rgo plazo) —
valores y normas internas, asi como los 2.Cu|}ura de |nnova}C|or_1'V|S|bIe en el dia
patrones de comportamiento  con |2 dia de la organizacion :
Culturade | respecto alainnovacion. Esto se refiere, 3.Entorno favorable: Entorno social y
innovacion | Por ejemplo, al deseo de realizar empoderamiento de los empleados
actividades de innovacién, recibir apoyo | Para llevar a cabo actividades de
para la accion emprendedora y tener la | __!NnNovacion
oportunidad de aprender de los| 4.Participacion de la alta direccion
. contratiempos. 5.Promotores de proyectos de
2. Liderazgoy innovacién
Gobernanza 1.Formalizacion
Describe las estructuras y procesos de 1a | 5 Flexibilidad
organizacion que permiten planificar, - —
ejecutar y controlar las actividades | 3-Organos de decision
relacionadas con la innovacion. Aspectos | 4.Gestién del portafolio de innovacion
Organizacion | como el nivel de estandarizacion, la| 5.Cooperacion interfuncional
adaptabilidad ~de  los  procesos | g nstitucionalizacion de la tarea de
innovadores y la administracion del| innovacion
portafolio de proyectos innovadores 7 Control de or. ¢ racional
corresponden al ambito organizativo. -Lontrol de proyectos operaciona
8.Actividades de innovacion abierta

Incluye practicas de gestion basicas para dominar las actividades desde la fase inicial de
innovacion hasta el lanzamiento al mercado .

Es el primer paso. Se trata de recopilar y
procesar el ingreso de informacion y 1as | 1 generacién de informacién
tendencias para la innovacion. Las
empresas recopilan informaciéon sobre
los mercados, sobre las tecnologias y las
nuevas tendencias y procesan esta
informacion de manera sistematica y
como resultado, se espera que los

Iniciacion

2.Procesamiento de informacién
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A Fase/ L
Area Descripcion Elementos
Proceso

empleados comprendan los mercados y
las necesidades de los clientes. También o
se trata de como una empresa genera | 3-Entendimiento del mercado
nuevas ideas. Se centra en los requisitos
para la generacion de ideas impulsadas
por el mercado y la tecnologia. La
apertura del proceso de innovacion al uso | 4.Generacién de ideas
de conocimientos externos ("Open
Innovation") es un enfoque para la
preparacion de productos, servicios 0| 5 Marketing de la iniciacion
procesos innovadores.

Luego de la fase anterior el enfoque | 1.Intensidad de la cooperacion en el
cambia de ser creativo a ser eficiente. En desarrollo
este modelo, la fase de desarrollo se
3. Procesosy basa en la capacidad de gestién de
Proyectos proyectos. Se trata de la gestion de
proyectos, de riesgos, de la capacidad de
acelerar los proyectos dentro de la
Desarrollo organizacion y también dentro del
proyecto. Es el principal componente del | 3.Planificacion e intensidad del método
proceso de innovacion. En funcién de utilizado
cada proyecto de innovacion, se utilizan
diversos métodos para desarrollar
nuevos productos, servicios 0 procesos. | 4.Gestion de riesgos
La intensidad de la cooperacion con los .
asociados internos y externos difiere. 5.Desarrollo de modelos de negocios

2.Proceso de aprendizaje iterativo

1.Segmentacién y posicionamiento

Se relaciona con todas las actividades de

3. Procesosy planificacién e implementacion para el

Proyecto . lanzamiento exitoso de la innovacion al
Lanzamiento :

mercado, incluyendo en muchos casos la

cooperacibn  con  proveedores Yy . »
distribuidores. 4.Intensidad de la cooperacion en el

lanzamiento al mercado

2.0bjetivos de lanzamiento al mercado

3.Escenarios de entrada al mercado

Fuente: elaboracién propia segun (PFl & S@ren , 2021)

1.4.1.8 Modelo segun la UNE 166002:2021 (AENOR)

La Norma UNE 166002:2021 se fundamenta en ocho principios de gestion de la
innovacion, concebidos como un conjunto flexible que puede integrarse y adaptarse a la
organizacion. De acuerdo con AENOR (2021), cada principio contiene una descripcion,
explica su relevancia para la organizacion, proporciona ejemplos de los beneficios que
puede generar y sugiere acciones que la empresa puede implementar para mejorar su

desempefio al aplicarlo.

Los siguientes principios constituyen la base del Sistema de Gestion de la 1+D+i:

1. Generacion de valor,
2. ldeas con propdsito,
3. Liderazgo enfocado al futuro,
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Gestion de la incertidumbre,
Direccion estratégica.
Adaptabilidad,

Cultura,

Enfoque sistémico.

© N OB

Dentro de las acciones para implementar la norma, uno de los primeros pasos consiste
en comprender el contexto de la organizacion y, posteriormente, establecer la politica de
I+D+i. Esta politica implica que la alta direccion reconozca su importancia y la comunique
a toda la organizacion, resaltando las actividades de 1+D+i como un factor clave para
alcanzar la excelencia empresarial. La definicion de esta politica orienta el disefio y
dimensionamiento de un modelo para el proceso de I1+D+i y para el sistema de gestion,
considerando las particularidades, necesidades y objetivos de la organizacién, asi como

los requisitos de la norma.

Para cubrir este primer paso, la horma propone una serie de herramientas de apoyo con
las que se define la posicion estratégica que ha de tomar la organizacién, sus objetivos
en materia de |+D+i y el esquema organizativo adecuado a tal posicion y objetivos. Las
herramientas estan interconectadas, su aplicacion es conjunta y no se fija un orden de
precedencia (AENOR, 2021).

Figura 23. Elementos del Sistema de Gestion de la I+D+i segun la UNE 166002:2021
Fuente: (AENOR, 2021)
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La Figura 24, ilustra de forma sintética las etapas operativas del ciclo de la [+D+i desde
la generacidon de ideas hasta la obtencion y evaluacion de resultados, destacando la
retroalimentacion continua del proceso (AENOR, 2014). Aunque la versién
UNE 166002:2021 emplea una terminologia actualizada, esta representacion resulta
especialmente clara y didactica, por lo que constituye una referencia que puede ser util
para las pymes, al hacer que los conceptos y practicas de innovacion resulten mas

comprensibles y aplicables.

Figura 24. llustracion gréfica de las etapas operativas de la I+D+i (ciclo de la [+D+i).
Fuente: (AENOR, 2014)

Tabla 19. Norma UNE 166002:2021. Sus elementos clave y requisitos.

Elemento o .
N Descripcion Requisitos
clave

Asegurar que el enfoque sea coherente con | 4.1 Conocimiento de la organizacion y

los objetivos empresariales y esté alineado de su cont.e,xto :

4. Contexto de la | con el contexto interno y Comprension de las necesidades y
organizacién | externo de la organizacién, ya que puede |42 €xpectativas de las partes

influenciar de manera significativa el disefio y interesadas

alcance del sistema de gestion de la |+D+i. | 4.3 Sistema de gestion de la [+D+i

5.1 Compromiso de la direccién

La Direccion debe demostrar liderazgo y . i
compromiso en relacién con el sistema de | 2-2 Vision de la [+D+i

gestion de la I+D+i, asegurando que se|g 3 Estrategia de 1+D+I
establecen la politica y objetivos de I+D+i
para el sistema y que estos sean compatibles | 5.4 Politica de la |+D+i
con la estrategia de la organizacion.

5. Liderazgo

Fomento de una cultura de la

55 . 2
innovacion

Planificacién de cdmo gestionar los riesgos y
cébmo aprovechar las oportunidades,
6. Planificacion unificando y ejecutando estas medidas en la
operatividad del sistema, y posteriormente | 6.2
analizando gué tan eficaces resultaron.

6.1 Riesgos y oportunidades

Objetivos de 1+D+i y planificacion
para lograrlos

Organizacion roles y

Andlisis del soporte que se necesita para .
p q b 71 responsabilidades

cumplir con los objetivos y metas del sistema
de gestion de I+D+i. Esto incluye los|/-2 Recursos

recursos, competencias, comunicaciones|7.3 Competencias
(internas y externas, asi como la informacion [ 7 4 comunicacién

7. Apoyo a la
[+D+i
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Elemento o .
N Descripcion Requisitos
clave

documentada (termino que reemplaza a|7.5 Informacion documentada
otros como documentos, documentacion, 76
registros) :

Propiedad intelectual e industrial y

7.7 Gestién del conocimiento

7.8 Colaboracion
7.9 Vigilancia e inteligencia estratégica

Establecimiento de los procesos operativos ,
8.1 Proyectos de [+D+i

8. Procesos de I1+D+i que abarquen todas las actividades
operativos de | clave, desde la identificacion de un problema
la 1+D+i u oportunidad hasta la aplicaciéon de los|8.2 Proceso de la I+D+i

resultados obtenidos.

9. Evaluacion del | Valoracion de la eficacia y el desempefio del | g 1 S€guimiento, medicion, analisis y
desempefio | sistema de gestion de la 1+D+i, mediante la evaluacion
del sistema de | identificacion de los métodos que permitan el | 9.2 Auditoria interna
gestiébn de la|seguimiento, la medicién, el andlisis y la
[+D+i evaluacion de sus componentes pertinentes. | 9.3 Revision por la direccion

10. Mejora del
sistema de
gestién de la
[+D+i

Implementacion de medidas que permitan
elevar continuamente la adecuacién y el --
rendimiento del sistema de gestion.

(*) La numeracién corresponde a las clausulas de la propia Norma, que a partir del capitulo IV define los
requisitos de un Sistema de Gestion de la Innovacién

Fuente: elaboracion propia, a partir de (AENOR, 2021)

La version de la Norma del afio 2021, aporta como novedad todas las recomendaciones
de la Norma ISO 56002:2019. Gestién de la innovacion — Sistema de gestion de la
innovaciéon — Orientacion, desarrollada en el seno del Comité Técnico ISO/TC
279 durante los afios 2015-2019 ( (AENOR, 2021).

1.4.1.9 La Norma Guia ISO 56002:2019

Segun la ISO (2019), esta guia ofrece orientaciones generales aplicables a
organizaciones de todo tipo, independientemente de su tamafio, sector o naturaleza, con
especial atencion a aquellas ya consolidadas, sin excluir a las de reciente creacion.
Ademas, puede implementarse en distintos tipos de innovacién y enfoques, incluyendo
innovacion interna, abierta o motivada por el mercado, la tecnologia o los usuarios. La
norma indica que el ciclo PHVA (Planificar-Hacer-Verificar-Actuar) puede utilizarse tanto
para el sistema de gestion de la innovacién en su totalidad como para sus componentes,
tal como se muestra en la Figura 25, donde las clausulas 4 a 10 se organizan alrededor

de este ciclo, respaldadas por el contexto organizacional y el liderazgo.
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https://www.iso.org/committee/4587737.html

Figura 25. Representacion del marco del sistema de gestién de la Innovacion con
referencias a las clausulas de la Norma ISO 56002:2019.
Fuente: (ISO, 2019)

Figura 26. Representacion grafica de los procesos de Innovacion.
Fuente: (ISO, 2019)

Por otra parte, la norma establece que los siguientes principios constituyen la base del

sistema de gestion de la innovacion:

a) la realizacion de valor,

b) los lideres enfocados en el futuro,
c) la direccion estratégica,

d) la cultura,

e) las ideas con propdsito,

f) la gestion de la incertidumbre,.

g) la adaptabilidad,

h) el enfoque sistémico.
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La Tabla 20 detalla las clausulas principales junto con una breve descripcion de ellas, y
las sub-clausulas de la norma. Este ordenamiento facilita la comprension de los
componentes de la norma y cdmo pueden ser aplicados para estructurar y gestionar

eficazmente actividades de innovacion dentro de una organizacion (incluyendo pymes).

Tabla 20. Clausulas y subclausulas de la Norma ISO 56002:2019.

Clausula Descripcion general Sub-clausula

Determinaciéon de todos aquellos|4.1 Comprension de la organizacién y de
elementos que son cruciales para la Su contexto

finalidad de la entidad y que tienen un
impacto en su potencial para lograr los | 4.2 Comprensién de las necesidades y

4. Contexto de resu_lt,ados esfperados,de su sistema de expectativas de las partes interesadas
la organizacion gestion .d'e la innovacion. Con base en la — :
comprension de las expectativas de los de gestion de la innovacion

grupos de interés, la organizacion debe o ] »
definir el alcance y los limites de su 4.4 Establecimiento del sistema de gestion

sistema. de la innovacion

La alta direccion debe demostrar
liderazgo y compromiso con respecto al | 5.1 Liderazgo y compromiso
sistema de gestion de la innovacion
mediante el establecimiento,
implementacion y mantenimiento de una | 5 2 politica de innovacion
estrategia de innovacion; estableciendo
una Politica de innovacion y definiendo
roles, responsabilidades y autoridades
para asegurar la sostenibilidad del
sistema de gestion de la innovacion.

5. Liderazgo

5.3 Roles, responsabilidades y autoridades
en la organizacion

6.1 Acciones para abordar riesgos y
Disefio de estrategias para abordar las oportunidades

amenazas y las  oportunidades,
incorporando y ejecutando  estas
medidas en los procedimientos del
sistema, y finalmente midiendo su |6.3 Estructuras organizacionales
efectividad.

6.2 Objetivos de innovacién y planificacion

6. Planificacién para lograrlos

6.4 Portafolios de innovacién

7.1 Recursos

7.2 Competencia

La organizacién debe determinar y|7.3 Toma de conciencia
proporcionar de manera oportuna los —
recursos necesarios para el | /-4 Comunicacion

establecimiento, implementacion, | 7 5 |nformacién documentada
mantenimiento y mejora continua del
sistema de gestién de la innovacion. 7.6 Herramientas y métodos

7.7 Gestion de la inteligencia estratégica

7. Apoyo

7.8 Gestion de la propiedad intelectual

planificacién, ejecucién y seguimiento de
8. Operacion las iniciativas de innovacioén, asi como de | 8.1 Planificacion y control operacional
los procesos, estructuras y mecanismos
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Clausula Descripcion general Sub-clausula

de apoyo necesarios para aprovechar
oportunidades, cumplir requisitos y llevar
a cabo las acciones previstas para
alcanzar los objetivos de innovacion. En

8.2 Iniciativas de innovacion

este contexto, los procesos de
innovacion deben disefiarse de manera
flexible, ajustandose a las caracteristicas
de cada iniciativa concreta.

8.3 Procesos de innovacion

9.1 Seguimiento, medicién, analisis y

Determinacion de los métodos de =
evaluacion

9. Evaluacion |seguimiento, medicion, analisis vy ——
del desempefio |evaluacién para evaluar el desempefio y | 9-2 Auditoria interna

la eficacia del sistema. 9.3 Revision por la direccion

Identificacion ~ y  priorizacion  de

oportunidades de mejora, asi como la 10.1 Generalidades

ejecucion de las acciones vy
10. Mejora modificaciones necesarias en el sistema
de gestién de la innovacion, tomando en

10.2 Desviacién, no conformidad y accién
correctiva

cuenta los resultados de la evaluacién de

desempefio. 10.3 Mejora continua

Fuente: elaboracion propia, a partir de (1ISO, 2019)

Como se ha visto, hasta aqui, hay varias propuestas orientadas a impulsar la innovacion
dentro de las organizaciones. La ventaja de estos modelos es que permiten a la empresa
tomar todas las decisiones relacionadas con el proceso internamente. Sin embargo, su
aplicacién es mas sencilla en aquellas comparfiias que ya poseen la madurez y los
recursos adecuados para impulsar su innovacion por cuenta propia. En el contexto de
economias en desarrollo, donde el tejido empresarial esta conformado mayormente por
pymes que carecen de las condiciones idéneas para innovar, se vuelve esencial la
creacion de grupos de innovacion conjuntos. Estos grupos se entienden como la reunién
de personas y organizaciones que tienen conocimientos e interés en un mismo sector,
para impulsar juntos la innovacién. La ventaja de trabajar en grupo es que se pueden
compartir recursos y riesgos, pero también supone el reto de ponerse de acuerdo en

cémo llevar adelante los proyectos y crear nuevos productos que beneficien a todos.

1.4.2 Comparacion de los modelos de gestion estudiados

Teniendo en cuenta lo expuesto en el apartado 1.3.2 y el estudio de los modelos de
gestion analizados, se aprecia que la mayoria se enfoca principalmente en la novedad
de los productos, dejando en segundo plano otros tipos de innovacion, como la
relacionada con los procesos empresariales. Ademas, varios de estos modelos parecen
pensados para grandes empresas con areas consolidadas de I+D+i o para

organizaciones del sector servicios.
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Para realizar la comparacion entre los modelos analizados, se tomé como base el marco
de alto nivel de las normas de gestion ISO (Figura 27), cuyo objetivo es lograr coherencia
y alineacion entre los distintos estandares mediante la unificacion de su estructura,
terminologia y conceptos clave (Forbes A., 2014). Con base en ello, se elaboré la Tabla

21, tomando como referencia la organizacion estructural de la norma ISO 56002:2019.

El modelo para gestionar la innovacion a definir tomara en cuenta dicha estructura como
base para introducir herramientas de gestion en cada uno de sus elementos, ademas de
considerar un enfoque sistémico, las caracteristicas de las pymes y principios de Lean

Innovation.

El modelo que se propone esta orientado a fortalecer el proceso de gestién de la
innovacion con el objetivo de aportar en la productividad y permanencia en el mercado,
a partir de enfoques y metodologias respaldadas por la investigacion y mejores practicas
del campo.

Figura 27. Estructura de alto nivel para requisitos y anexo en normas de gestién ISO
Fuente. (Forbes A., 2014)

Basado en la revision comparativa de los distintos modelos de innovacion (Tabla 21), se
derivan las conclusiones que se desarrollan en la seccion siguiente, en relacion con su

aplicabilidad a la innovacion de productos, procesos o servicios en las pymes (Tabla 22).
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1.4.2.1 Modelos con enfoque en innovacion de productos

e London Business School: Este modelo estd més orientado a la generacion de

conceptos nuevosy al liderazgo en innovacion. Aunque puede aplicarse en innovacion
de procesos, su enfoque central en conceptos estratégicos y en la generacion de
nuevos productos, sugiere que resulta mas apropiado para las areas de 1+D, donde el

desarrollo de productos y servicios innovadores juega un papel fundamental.

Best Practice: Modelo enfocado en la gestion de la innovacion de productos y
presenta un enfoque en cinco factores de éxito criticos. Aunque estos factores son
relevantes para la innovacién de productos, el modelo fue disefiado con grandes
empresas en mente, y la formalizacién que requiere puede ser muy desafiante para
pymes. Su enfoque principal incluye ademas en cémo mejorar la efectividad del
desarrollo de productos nuevos. Aungue es aplicable en cierta medida a procesos, se
centra mucho en practicas para gestionar productos en entornos mas grandes y con

equipos multifuncionales, lo cual puede ser complejo en una pyme.

1.4.2.2 Modelos con enfoque en innovacion de procesos

CIDEM: Modelo fuertemente orientado hacia la innovacion de procesos, incluyendo
redefinicion de procesos de produccion y comercializacion, lo que lo hace ideal para
pymes que desean mejorar su eficiencia operativa. Esta disefiado como una guia de
diagndstico para que las empresas, especialmente pymes industriales, evalien su
capacidad de innovacion. Su enfoque es detallado, con un cuestionario que promueve
la reflexién interna, ideal para identificar areas de mejora. Estas preguntas permiten a
las empresas valorar su desempefio en los principales ambitos vinculados a la
innovacion, pero el proceso puede ser largo y complejo para empresas pequefias con

recursos limitados.

1.4.2.3 Modelos con enfoque mixto

ISO 56002:2019 y UNE 166002:2021: Estas normas de gestion de la innovacion
presentan una estructura muy similar, enfocada en la innovacion tanto de procesos
como de productos, y como toda norma de gestién sefialan lo que se “debe” o
“deberia” realizar para llegar a implementar el sistema de gestion. También denotan
la importancia de contar con procesos estructurados y documentados para gestionar

la innovacion. Sin embargo, en el contexto de las pymes, como ya indicamos
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anteriormente (seccion 2.4), es comun que prevalezcan préacticas informales, y la
documentacion y la estandarizacion pueden percibirse como tareas complejas o0 poco

necesarias.

TEMAGUIDE: Se puede indicar, que este modelo es mas util para la innovacion de
procesos porque enfatiza la vigilancia y el enfoque en redefinir procesos existentes,
sin centrarse Unicamente en la creacion de productos nuevos. Es aplicable a pymes,
ya que permite ajustarse a necesidades especificas de mejora de procesos. Sin
embargo, sus etapas son generales y no muestra elementos especificos para la
estructura y organizacion de las pymes. No tiene directrices concretas para hacer que

su aplicacion en pymes sea eficiente y relevante.

EOI-COMPETINNOVA MAP: Este modelo esta disefiado para fomentar la innovacion
tanto en productos como en procesos Yy es aplicable a diversas organizaciones. Con
un enfoque sistémico, aborda multiples dimensiones como liderazgo, politica, alianzas
y recursos, poniendo énfasis en la medicion de resultados para clientes, empleados,
sociedad y la organizacion en su conjunto. Su estructura integral permite evaluar la
madurez en innovacion de la empresa, lo cual es util; sin embargo, su formalidad y
rigidez pueden requerir adaptaciones para ser aplicado de manera efectiva en pymes,

gue suelen necesitar enfoques mas flexibles y de rapida adaptacion.

7D’s: Abarca tanto la innovacién de procesos como de productos. Su enfoque integral
y estructurado facilita su aplicacion en distintas areas de la empresa, tanto en la
mejora de procesos internos como en el desarrollo de productos o servicios
innovadores. Esta disefiado para gestionar la innovacion de manera integral en
cualquier tipo de organizacion, incluyendo pymes, aunque no se enfoca

especificamente en ellas.

Innovation Excellence: Comprende areas que facilitan la innovacion tanto en
productos como en procesos, ofreciendo un marco adaptable. Aunque no especifica
gue esté disefiado exclusivamente para pymes, varios de sus elementos, descritos
con términos como: “toma de riesgos y orientacién a largo plazo”, “Institucionalizacion
de la tarea de innovacién”, “nivel de ambicion de la estrategia”, sugieren que esta
orientado a organizaciones grandes 0 con mayores recursos. Sin embargo, este
modelo podria aportar valor a una pyme en fase de crecimiento o expansion que

busque fortalecer su capacidad para gestionar la innovacion.
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Tabla 21. Comparacion de la estructura y los procesos/areas/elementos de los modelos de gestion de la innovacion en estudio.

ISO 56002:2019

London
Business
School

TEMAGUIDE

MODELOS
EOI-
COMPETINNOVA

CIDEM

Generacioén de

Best Practice

Innovation
Excellence

Estrategia de

UNE
166002:2021

Produccion

Redefinicién de
procesos de
comercializacion

Contexto de la | Generacion de | Planificacion Vigilar B NUEVOS Estrategia y innovacion Contexto de la
organizacion conceptos Estratégica liderazgo organizacién
Conceptos Cultura

Liderazgo para la

innovac?énp Cultura
Liderazgo Liderazgo Liderazgo . Culturay clima Liderazgo

. - Cultura de la Organizacion
Focalizar Politica y !
: P Estrategia para Innovacion : :

e Generacion de | Planificacion > Estrategia 'y Estrategia de .
Planificacion L la Innovacion. - . . Planificacion
conceptos Estratégica liderazgo innovacion

Competencias .
P Cultura de la Estructuray Estrategia de
Recursos de los Recursos ) | o d o : i
HUMaNos Alianzas nnovacion esempefio innovacion
. . estratégicas Apoyo a la
Apoyo Sistemas y Capacitarse 9 Y . oy
. recursos parala | Gestion del L I+D+i
Herramientas L : o, - Comunicacién y Cultura
— Organizacion innovacion. conocimiento 'y colaboracién
Adquisicion de de la tecnologia
Tecnologia
Desarrollo de Desarrollo de
productos productos
Prqc_esos y Redefinicion de e L, Procesos
- actividades 10CesoS Planificacién y Procesos y )
SR Innovacion de Procesos Implantar orientados a la P ; seleccion Proyectos operativos de
) - productivos y la 1+D+i
Procesos de innovacion.
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ISO 56002:2019

Evaluacion del

London
Business
School

Responsabilidad

desempefio Liderazgo Social
- Satisfaccion
L de Clientes
Innovacion de o
Mejora Procesos de - Planificacion

Produccion

estratégica
(Mejoramiento

continuo)

Aprender

MODELOS
EOI-
COMPETINNOVA
MAP

Resultados en
los clientes.

CIDEM

Resultados en
las personas que
integran la

Cultura de la

Best Practice

Estructura y

Innovation
Excellence

Desempefio de

UNE
166002:2021

Evaluacién del
desempefio del

T o ~ . L sistema de
organizacion. Innovacion desempefio la innovacion L,
gestion de la
Resultados clave )
1+D+i
de la
Organizacion.
Resultado en la
Sociedad.
Uso de alianzas
Y recursos como Mejora del
apoyo a los Cultura de la Comunicacién y Estrategia de sistema de
procesos de Innovacion colaboracién innovacion gestion de la
innovacion +D+i

(variable 4.4).

Fuente: elaboracion propia
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En conclusion, los modelos revisados fueron desarrollados sin un enfoque especifico en
pymes, por lo que estas empresas deben simplificar o adaptar varios de sus elementos
para poder aplicarlos. Suelen ser modelos amplios, estructurados y tienden a ser
complejos, dificultando su implementacion en pymes que requieren procesos de
innovacion mas simples y agiles. De alli surge la necesidad de contar con un modelo

adaptado a las particularidades y limitaciones de las pymes.

En este contexto, las pymes necesitan modelos de innovacién que sean practicos y
faciles de llevar a la realidad, sin la rigidez de los enfoques creados para empresas
grandes. El modelo de gestion de la innovacién que se propone busca justamente eso:
ayudarlas a usar mejor sus recursos, responder con rapidez a los cambios del mercado
y fortalecer la efectividad de sus iniciativas. En pocas palabras, se plantea una
metodologia realista y alineada con la manera en que las pymes operan dia a dia.

Tabla 22. Enfoques de los modelos de gestion de la innovacién en estudio.

Enfoque en | Enfoque en| Enfoque Mixto
Innovacidn | Innovacién | (Innovacién de

Modelo de de Productos y
Productos | Procesos Procesos)

London Business School v

7D's v
TEMAGUIDE v
EOI-COMPETINNOVA MAP v
Best Practice v

CIDEM v

Innovation Excellence v
ISO 56002:2019 v
UNE 166002:2021 v

Fuente: elaboracion propia

Para potenciar esa efectividad, el modelo integra los principios de Lean Innovation, un
enfoque que permite a las pymes agilizar los procesos de innovacion, acelerar el
desarrollo de productos y concentrar sus esfuerzos en actividades que realmente aporten
valor al cliente. Estos principios de Lean Innovation se explicaran en detalle en las
préximas secciones, antes de incorporarlos al modelo que se presentara. Luego, se
desarrollard una propuesta de modelo que pretende finalmente ser una herramienta
practica, disefiada para fomentar la innovacion en procesos y productos dentro de las

pymes, permitiéndoles competir y crecer en un entorno dindmico y competitivo.
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1.5 Lean Innovation: Gestién de los flujos de valor de lainnovacion

1.5.1 El enfoque Leany el concepto de eliminaciéon de desperdicios

En el otofio en USA, de 1988, John F. Krafcik investigador del MIT (Massachusetts
Institute of Technology) en el International Motor Vehicle Program, acufi6 el término "Lean
Production” a través de su publicacion "Triumph of the Lean Production System” (Krafcick,
1988), para describir el enfoque de produccién flexible, lograda al aplicar una serie de
técnicas de produccion desarrolladas por la Toyota Motors (Toyota Production System),
gue era contrario al enfoque de la produccion en masa. Este término se popularizd
posteriormente en 1990 con la publicaciéon del libro “La maquina que cambié el mundo”,
de los autores James Womack y Daniel Roos. Desde entonces, se ha vuelto coman usar

la palabra Lean como abreviatura para “Lean Production” o “Lean Manufacturing”.

El término mas usado en nuestro medio es el segundo y cuya traduccion mas empleada

es la de Manufactura Esbelta.

La manufactura o produccion esbelta (“Lean Production”) se refiere a un modelo de
produccion cuya esencia se encuentra en el Sistema de Produccion Toyota, uno de cuyos
objetivos fundamentales es: minimizar continuamente los desperdicios (actividades que
no agregan valor) para maximizar el flujo de valor (Tapping et al., 2002), satisfaciendo
mejor la demanda del cliente. Constituye un sistema de produccién que permite la mas
alta calidad a costos minimos y plazos de entrega reducidos. La razon del alto
rendimiento del Sistema de Produccién de Toyota (TPS) se puede ver principalmente en
los principios subyacentes, las reglas y las herramientas establecidas, y cdmo funcionan
juntas (Bauch, 2004).

Relacionado con esto ultimo, Spear y Bowen (2000) identifican un conjunto de reglas
gue orientan el funcionamiento del Sistema de Produccion Toyota. Estas reglas
establecen, por un lado, criterios para el disefio de las operaciones, concebidas como
espacios de aprendizaje y experimentacion, y, por otro, un principio orientado a la
mejora, que fomenta la aplicacion del pensamiento cientifico en cada nivel de la
organizacion. Segun los autores, el dominio de estas reglas permite a las empresas

internalizar los fundamentos del sistema y mejorar su desempefio de manera sostenida.

También sefialan que el aspecto esencial del Sistema de Produccion Toyota no reside

en las herramientas visibles que suelen llamar la atencion durante las visitas a planta —
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como Kanban, Andon u otras—, sino en un conjunto de principios esenciales que
orientan la manera en que se estructuran y perfeccionan las tareas. En particular,

identifican cuatro reglas clave que estructuran este sistema (Spear & Bowen, 2000):

Regla 1: Se refiere a la manera en que las personas realizan su trabajo. En Toyota, se
parte del principio de que los detalles importan. Por ello, cada actividad esta claramente
definida en términos de qué se hace, en qué orden, en cuanto tiempo y con qué resultado
esperado. Esta alta especificacion no busca rigidez, sino generar una base coman que
permita detectar desviaciones y oportunidades de mejora.

Regla 2: Explica como se relacionan las personas entre si dentro del proceso productivo.
Las conexiones entre clientes y proveedores internos estdn estandarizadas y son
directas. Esto implica que se define con claridad quién solicita qué, en qué cantidad, por
qué medio y en qué plazo se espera la respuesta. De esta forma, se evitan
ambigiiedades y se fortalecen relaciones cliente-proveedor claras y confiables dentro de

la organizacion.

Regla 3: Aborda el disefio de las lineas de produccion. Toyota procura que el flujo de
productos y servicios siga un recorrido simple, l6gico y bien definido. Este principio no
se limita tnicamente a los procesos productivos, sino que también se aplica a actividades
de soporte, como las solicitudes de asistencia o informacion, asegurando que los flujos

sean visibles y faciles de seguir.

Regla 4: Esta vinculada directamente con la mejora continua. Toda mejora debe
desarrollarse siguiendo un enfoque similar al método cientifico, con el acompafiamiento
de un mentor y, siempre que sea posible, en el nivel mas cercano al lugar donde ocurre
el trabajo. De este modo, la organizacién no deja la mejora al aprendizaje casual, sino
gue ensefia explicitamente como analizar problemas y experimentar soluciones de

manera estructurada.

Finalmente, estas cuatro reglas comparten un elemento transversal: todas incorporan
mecanismos de control que permiten identificar de forma inmediata la aparicién de
problemas. Esta retroalimentacion constante es la que explica que un sistema que puede
parecer rigido en apariencia sea, en la practica, altamente flexible y capaz de adaptarse

a contextos cambiantes.

Llegar a ser esbelto (Lean), implica un esfuerzo continuo para lograr un estado

caracterizado por tener un minimo de desperdicio y un maximo flujo. Para convertirse en
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Lean se requiere un cambio de mentalidad. Se debe aprender a ver el desperdicio a traves
de "ojos frescos”, incrementando continuamente la conciencia de lo que realmente

constituye desperdicio y trabajando para eliminarlo (Tapping et al., 2002).

Se han desarrollado diversas “aplicaciones Lean” y actualmente estos conceptos y
herramientas se aplican exitosamente entre otras, a las siguientes areas: Lean
Manufacturing (Manufactura esbelta), Lean Office (Oficinas esbelta), Lean Construction
(Construccion esbelta), Lean Healthcare (Atencion sanitaria esbelta), Lean Design

(Disefo esbelto), Lean Logistics (Logistica esbelta).

La aplicacion especifica tiene como objetivo mejorar procesos, cualesquiera que éstos
sean. Asi entonces, segun el enfoque Lean, una forma sencilla de mejorar la eficiencia
de los procesos es eliminar/minimizar los desperdicios. Esto generalmente produce un
flujo constante de ideas de mejora. El mapeo de flujo de valor y las evaluaciones de
proyectos, son algunas de las formas de identificar los desperdicios y facilitar el trabajo,

tanto para beneficio de la empresa como para los clientes.

1.5.2 ¢Qué es Lean Innovation?

Lean Innovation (innovacién esbelta), puede comprenderse como una adaptacion de los
principios del enfoque Lean al campo de la innovacién. Desde esta perspectiva, las
organizaciones buscan convertir ideas en nuevas soluciones o en mejoras significativas,
de productos, procesos 0 servicios, mediante un desarrollo progresivo e iterativo. El
objetivo no es solo innovar, sino hacerlo de forma eficiente, reduciendo esfuerzos
innecesarios y aumentando las probabilidades de generar valor para el mercado, lo que

permite competir y diferenciarse de manera sostenible (Sehested & Sonnenberg, 2011).

Segun Schuh (2020), Lean Innovation consiste en incorporar el Lean Thinking de manera
integral, tanto en las decisiones estratégicas como en las practicas operativas, dentro de
la manera en que las empresas implementan sus iniciativas innovadoras. A partir de esta

vision, el autor propone la siguiente conceptualizacion:

“Lean Innovation se refiere a la transferencia del Lean Thinking a la [+D de las
empresas manufactureras desde la idea hasta el desarrollo exitoso de la preparacion
del mercado e incluye los cuatro campos de accion: priorizar claramente, estructurar

tempranamente, sincronizar de manera simple y adaptarse de forma segura”.
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Los autores Sehested y Sonnenberg (2011) plantean que la innovacion esbelta persigue
tres orientaciones centrales: utilizar de manera mas eficiente los recursos involucrados
en el desarrollo de nuevas soluciones, mejorar el desempeiio del flujo mediante el cual
se genera la innovacion y asegurar que los resultados obtenidos aporten valor desde el

punto de vista del cliente.

Area Objeto Resultados

“Lean Production/ Material e
iy ; . Producto
Manufacturing informacion
113 oz .,
“Lean Informacion Documentos y accion
Administration”
“Lean Innovation” Informacion y Especificaciones,
conocimiento prototipos y soluciones

Figura 28. Lean en diferentes ambientes
Fuente: (Sehested & Sonnenberg, 2011)

Pero previo al inicio de eliminar desperdicios en los procesos de innovacién es importante
preguntar si se estan eliminando los desperdicios puros o si la actividad en cuestion es
necesaria para apoyar el proceso de aprendizaje que es inherente a todo trabajo de
innovacion, Si no se elimina o minimiza el tipo correcto de desperdicio, se corre el riesgo
de causar mucho dafio (Sehested & Sonnenberg, 2011). La Tabla 23 presenta ejemplos

de tipos de desperdicios en los procesos de innovacion segun estos autores.

Lean Innovation tiene que ver con el aprendizaje rapido y eficiente. Una forma de hacerlo
es centrarse en el proceso donde se lleva a cabo el aprendizaje e implementar un sistema
para mejorar continuamente ese proceso. Al elegir trabajar bajo los principios Lean, se
elige una cultura corporativa que constantemente cuestiona cdmo se hacen las cosas y

hacer que sea una prioridad, para dedicarle tiempo y recursos a mejorar.

Sehested y Sonnenberg (2011) sefialan que el enfoque de Lean Innovation pone énfasis

en aprovechar el conocimiento de manera organizada, con el objetivo de fortalecer a la
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organizacion y facilitar el desarrollo de sus iniciativas de innovacion de forma ordenada

y eficiente. Desde esta perspectiva, se identifican tres propdsitos principales:

1) seleccionar adecuadamente las actividades a realizar,
2) emplear los métodos y herramientas mas apropiados y
3) asegurar un proceso de mejora continua.

Independientemente de donde se implemente, Lean tiene el mismo punto de partida
filosofico: el de mejorar continuamente la forma en que se trabaja. Pero Lean no puede
ser igual en manufactura, administracién o innovacion, porque cada entorno consta de

diferentes procesos (Figura 28).

Tabla 23. Desperdicios en innovacion

Ejemplos de desperdicios en lainnovacion

¢ La definiciébn de mercado es demasiado amplia e imprecisa

e Funcionalidades que el cliente no necesita

¢ Informacion que no se traduce en informacion relevante

para la solucion en cuestion

e Conocimiento disponible y relevante que no se comparte

e Trabajar y probar sin aprender

¢ Objetivos no coordinados y pensamiento de silos

Fuente: (Sonnenberg & Sehested, 2011)

Con otro enfoque (Schuh, 2013), indica que las formas tipicas de desperdicio en I1+D son
las mostradas en la Tabla 24 y sobre la base de estas formas identificadas de desperdicio
en I+D, define un enfoque de Lean Innovation que garantiza un marco holistico para el

desarrollo especifico de principios lean en 1+D (ver Tabla 25).

1.5.3 Los principios Leany la innovacion

De acuerdo con Womack y Jones (2013), autores de Lean Thinking, la manufactura

esbelta se sustenta en cinco principios fundamentales, que se presentan a continuacion:

a) Definir el valor desde el punto de vista del cliente

b) Identificar el flujo de valor
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c) Crear flujo en las etapas creadoras de valor
d) Dejar que el cliente “jale” el valor

e) Buscar la perfeccién (mejora continua)

Tabla 24.Los desperdicios en 1+D.

Dentro de un desarrollo basado en principios lean, cada
actividad debe contribuir a un aumento del beneficio para el
Falta de orientacion al cliente | cliente. Los costes inducidos por la complejidad del producto
crecen desproporcionadamente en comparacion con el
beneficio para el cliente.

En 1+D, el flujo de valor suele estar representado por el flujo de
informacion y datos. Por ejemplo, los cambios e iteraciones en
el proyecto hacen que la informacién tenga que ser descartada
y regenerada, lo que inevitablemente conduce a una
interrupcion en el flujo de valor y tiempos de espera en el
proyecto.

Flujo de valor interrumpido

En lugar de sistemas de fabricacion y productos semiacabados
en la produccion, en |+D estos son principalmente los
empleados. El uso 6ptimo de estos recursos de I+D, es decir, la
distribucién 6ptima de las tareas entre los empleados es una
tarea compleja porque, ademas de la carga de trabajo, también
hay que tener en cuenta las habilidades individuales.

Recursos no utilizados

Unas normas o estandares inadecuadas provocan despilfarros
en la basqueda de informacidn, una organizacién de procesos
Estandares inadecuados no estructurada y problemas de interfaz. La gestion de piezas
variantes o comunes también depende de la definicion de
normas.

El disefio redundante de componentes no sélo genera
Economias de escala no desperdicio dentro del desarrollo, sino también més alla,
utilizadas especialmente en la produccién, el montaje y el servicio
posventa.

Los defectos y retrabajos en el producto son causados
principalmente por pruebas o calculos inadecuados o poco
realistas y a menudo se descubren muy tarde, requiriéndose
mucho esfuerzo para afrontarlos.

Defectos y retrabajos

Fuente: Elaboracion propia, a partir de Schuh (2013)

Pero en los procesos de innovacién, hay una serie de principios que son claves para el
proceso de convertir el conocimiento en valor. Estos principios deben ser parte de todo

lo que se hace, formando un tema unificador.
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Segun el enfoque de Sehested y Sonnenberg (2011), hay siete principios claves de Lean

Innovation:

. Genba (lugar donde se agrega valor-lugar de trabajo)
. Carga frontal

. Gestion visual

. Caja de tiempo

. Flujo de una pieza

. Tiempo Takt

~N o o B~ WN P

. Prototipado

Por otro lado, en su enfoque para Lean Innovation, Schuh (2013) hace referencia a doce
principios agrupados en cuatro campos de accion (Figura 28), cada uno con tres
principios asociados. Estos doce principios forman un marco de accion que pretende

proporcionar orientacion para la mejora continua de la 1+D.

Figura 29. Los cuatro campos de accion de Lean Innovation
Fuente: Adaptado de Schuh (2013)
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Tabla 25. Los doce principios de Lean Innovation.

Campo de S L
i Principios Descripcion
accion

Priorizar
claramente

1. Posicionamiento
estratégico

Una estrategia de innovacion eficaz garantiza el
desarrollo proactivo de posiciones estratégicas de
éxito (PES) defendibles a través de la gestion de la
innovacion.

2. Jerarquia clara

Para poder resaltar claramente el valor del cliente, los
valores del cliente ("necesarios") deben registrarse y
estructurarse de forma transparente.

3. Hoja de Ruta

La planificacion de tecnologia y productos debe
llevarse a cabo teniendo una hoja de ruta a largo
plazo y con un alto grado de coherencia,
independientemente del caracter ciclico de corto
plazo de los mercados.

Estructuracion
temprana

4. Disefio de la arquitectura
de producto

El modelo funcional de la arquitectura del producto
describe los estandares funcionales entre productos
y Sus caracteristicas.

5. Disefio de la gama de
productos

Las variantes de productos se determinan basandose
en un conjunto de reglas técnicas y su gestion
deberia ser una competencia central importante.

6. Control del
soluciones

espacio de

Se debe equilibrar la creatividad con la eficiencia,
manteniendo el proceso de disefio dentro de un
marco organizado y controlado mientras se exploran
soluciones innovadoras.

Sincronizacién
simple

7. Optimizacion del flujo de
valor

Luego de definir el valor en los procesos de
desarrollo, se debe garantizar flujo continuo de los
procesos de I|+D y asegurar que no se vea
interrumpido, por ejemplo, por tiempos de espera y
bucles de retorno.

8. Consistencia de los datos

La disponibilidad de la informacién del producto en el
momento adecuado, con la calidad y el orden
correctos, en el lugar correcto, previene la
redundancia y la inconsistencia de los datos.

9. Control de Proyectos

Al separar consistentemente el control de proyectos
y procesos, la planificaciéon de 1+D y el cumplimiento
del cronograma pueden mejorarse significativamente
y los picos de capacidad se pueden suavizar con
éxito.

Adaptarse con
Seguridad

10.Control de la Innovacion

La supervisibn de la innovacién orienta las
actividades de I+D y garantiza un sistema de
retroalimentacion agil en los procesos estratégicos.

11.Ingenieria de lanzamiento

Los productos complejos tienen funciones con ciclos
de vida diferentes. La gestion eficaz de lanzamientos
controla estos ciclos para minimizar riesgos y
asegurar que los productos se mantengan
actualizados y relevantes para el cliente.

12.Mejora Continua

La mejora continua ocurre a través de un enfoque
sistematico en pequefios pasos. Las iniciativas de
innovacion deben probarse primero en proyectos
piloto iniciales antes de implementarse en toda la
empresa. Pero, se debe integrar al personal en la
dinamica del cambio para lograr el éxito.

Fuente: elaboracion propia, a partir de Schuh (2013)
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Adicionalmente, en la Figura 30 se puede observar la relacion entre los campos de

accion de Lean Innovation y los principios de lean production de J. Womack.

Figura 30. Lean Innovation basada en la traduccién holistica de los principios del
pensamiento Lean

Fuente: Adaptado de Schuh (2013)

86



CAPITULO II: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Este capitulo muestra el camino recorrido para asegurar que el modelo IAPYME tenga
una base sdlida y aplicable. Se explica como se llevo a cabo la investigacion. Se aclara
el tipo, nivel y enfoque del estudio, ademas de los objetivos que lo guiaron y los principios
éticos que lo sustentan. También se detalla el procedimiento seguido para dar forma al
modelo y los métodos empleados.

2.1 Tipo, nivel y enfoque de la investigacidon

La presente investigacion es de caracter aplicado y propositivo, ya que su objetivo
principal es disefiar un modelo de gestion de la innovacion adaptado a las necesidades
de las pymes manufactureras. Para ello, se ha integrado informacién proveniente de
modelos existentes, normas internacionales y principios de Lean Innovation, combinados
con la experiencia del autor en la implementacién de sistemas de gestion en este tipo de

empresas.

El disefio de la investigacion es no experimental, dado que no se han manipulado
variables ni se ha realizado la aplicacién del modelo en un entorno real dentro del periodo
de estudio. Sin embargo, la propuesta ha sido estructurada con un enfoque de aplicacion,

asegurando su viabilidad para futuras aplicaciones.

En cuanto al enfoque metodologico, se ha seguido una orientacion cualitativa y
descriptiva, buscando generar un marco conceptual sélido que sirva como base para

futuras implementaciones y validaciones empiricas.
2.2 Objetivos de lainvestigacion

2.2.1 Objetivo general

Proponer un modelo de gestion de la innovacion dirigido a pymes manufactureras,
basado en la integracion del enfoque Lean Innovation y aportes de modelos de

referencia, con énfasis en su aplicacion practica en este tipo de organizaciones.

2.2.2 Objetivos especificos

e Analizar y comparar modelos seleccionados para gestionar la innovacion, con el
propoésito de identificar elementos clave y mejores practicas aplicables al disefio del

modelo propuesto.

87



e Definir los procesos del modelo adaptados a las caracteristicas y requerimientos de

las pymes manufactureras.

e Considerar los principios de Lean Innovation en el modelo, para asegurar la

optimizacion de recursos y la agilidad en las procesos y practicas de innovacion.

e Establecer elementos guia que faciliten la aplicacion efectiva de los procesos del

modelo en las pymes manufactureras.

2.3 Principios éticos de la investigacion

El desarrollo del presente estudio se realizé de manera responsable y en concordancia
con los principios éticos promovidos por la PUCP. Si bien no se trabajé con entrevistas,
encuestas ni participacion directa de personas, se mantuvo un compromiso con el uso
riguroso y responsable de las fuentes consultadas, asegurando una citacion adecuada y
transparente. El trabajo ha sido elaborado con integridad académica, buscando aportar
de forma seria y respetuosa al conocimiento y al fortalecimiento de las practicas de

innovacion en las pymes.

2.4 Procedimiento de desarrollo del modelo

Para la construccion del modelo IAPYME, se siguid un proceso estructurado basado en

los siguientes pasos:

1. Analisis y comparacion de enfoques existentes para gestionar la innovacion, con
el proposito de identificar elementos clave y mejores préacticas aplicables a las

pymes.

2. Integracion de enfoques metodoldgicos, a partir de la sintesis de los principales
aportes de los nueve modelos analizados, incorporando principios de Lean
Innovation orientados a optimizar y depurar los procesos asociados a la

innovacion.

3. Definicion de los principios rectores que fundamentan el modelo propuesto,

asegurando su alineacion con las necesidades estratégicas de las pymes.

4. Estructuracion del modelo, organizandolo en macroprocesos, procesos Yy

elementos especificos que guian su aplicacion practica.
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5. Elaboracion de herramientas para su implementacion, que incluyan preguntas
guia y un sistema de evaluacion basado en grados de madurez, adaptado a la

realidad de las pequefias y medianas empresas.

2.5 Instrumentos y métodos empleados

Para el desarrollo del modelo IAPYME se utilizaron como insumos principales la revision
de literatura académica y normativa sobre innovacion, el analisis comparativo de nueve
modelos de referencia y los principios del enfoque Lean Innovation. Estos elementos
fueron complementados con la experiencia practica del autor en la implementacion de
sistemas de gestion y mejora continua en pymes manufactureras. A partir de esta base,
se definieron los principios, procesos y herramientas del modelo, incorporando preguntas
guia y una escala de madurez orientadas a facilitar su aplicacién practica, su evaluacion

y Su mejora progresiva, asi como su futura validacién en contextos reales.

Este procedimiento permitié asegurar la coherencia interna del modelo y su alineacién

con los objetivos planteados en la investigacion.
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CAPITULO Ill: PROPUESTA DEL MODELO IAPYME PARA LA INNOVACION EN
PYMES

En este capitulo, se expone el modelo propuesto para la innovacion en pymes
manufactureras, que pretende ser una herramienta practica, accesible y ajustada a la

realidad de estas organizaciones.

El modelo, denominado IAPYME (Innovacion &gil para pymes) se fundamenta en los
aprendizajes obtenidos del andlisis de modelos de gestion (seccion 1.4), del enfoque
Lean Innovation (seccién 1.5), asi como de las particularidades de las pymes (seccion
1.1)

Aqui se describen los componentes del modelo, los procesos que lo conforman y las
herramientas practicas desarrolladas para facilitar su aplicacion. Previamente, se
presentan los principios rectores, que orientan el funcionamiento sistémico del modelo y

aseguran su coherencia con la mejora continua.

3.1 Principios del modelo

Como en todo sistema de gestion, los principios rectores son los elementos
fundamentales que se deben establecer para guiar su implementacién y asegurar su
alineacién con los objetivos estratégicos de la organizacién. Estos principios brindan la
orientacibn necesaria para que cada componente del modelo —desde los
macroprocesos hasta los elementos especificos y sus preguntas guia— funcione de

manera integrada, facilitando la mejora continua.

Los principios del modelo buscan equilibrar la vision estratégica con la accién,
promoviendo la participacion activa de los involucrados, la agilidad en la toma de
decisiones y el aprendizaje continuo orientado a la generacién de valor. Ademas, se
prioriza la simplicidad en los procesos, la alineacion con la estrategia del negocio y el uso
eficiente de los recursos disponibles.

A continuacion, se presentan los seis principios clave sobre los cuales se sustenta el

modelo, seguidos de una explicacion detallada de su estructura y componentes.

e Principio 1: Orientacidn estratégicay valor al cliente

La innovacion debe estar alineada con la estrategia general de la empresa y enfocarse

en crear valor real para el cliente, asegurando que cada proceso de innovacién
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contribuya al logro de los objetivos estratégicos y brinde un valor tangible a través de

productos o procesos mejorados.

Este principio asegura que las pymes orienten sus esfuerzos de innovacion hacia
soluciones que satisfagan las necesidades y expectativas del cliente (interno y
externo) y fomente una conexion sdlida con el mercado. La alineacion estratégica
permite no solo captar y comprender las demandas actuales, sino también anticiparse
a cambios en el mercado, mejorando asi la competitividad y la sostenibilidad de la

empresa.
Principio 2: Cooperacion en el lugar de trabajo

La cooperacion en el lugar de trabajo debe convertirse en una ventaja competitiva,
promoviendo un entorno en el que las personas, sin importar su nivel jerarquico,
participen activamente en el proceso de innovacion y contribuyan a los objetivos

comunes de la empresa.

Gestionar la innovacion implica generar compromiso y participacion transversal. Este
principio busca fortalecer la colaboracion entre equipos y areas, asignando roles
definidos dentro de cada macroproceso, proceso y elemento del modelo, para
asegurar una responsabilidad compartida. De este modo, cada integrante puede
aportar valor, sentirse parte del proceso y consolidar una forma de trabajo basada en

el aprendizaje, la mejora constante y el logro colectivo.
Principio 3: Enfoque ciclico de mejora continua

La innovacién es un proceso en evolucién constante; por ello, cada componente del
modelo debe integrarse en un ciclo de mejora continua que permita optimizar recursos

y resultados.

La estructura ciclica de los macroprocesos permite que cada etapa del proceso de
innovacion sea evaluada y ajustada, fomentando un ciclo de aprendizaje continuo y
progresivo basado en el ciclo Planificar-Hacer-Verificar-Actuar (PHVA), conocido por
sus siglas en inglés como PDCA (Plan, Do, Check, Act). Este principio asegura que la
innovacion sea un proceso dinamico y adaptable que permita a la empresa responder
a las condiciones cambiantes del entorno y optimizar continuamente sus procesos. La
mejora progresiva fortalece la capacidad competitiva de las pymes y permite

consolidar una cultura de innovacion sostenible y de alta calidad.
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= Principio 4: Optimizacion de recursos y agilidad

La innovacion requiere un enfoque de direccibn que integre actividades que
contribuyan a optimizar la utilizacién de los recursos financieros, y de las capacidades
humanas y tecnoldgicas existentes aplicando principios de Lean Innovation, que
permitan a las pymes enfocarse en actividades de valor agregado y reducir

desperdicios en los flujos de trabajo de la innovacion.

Este principio reconoce que las pymes suelen operar con recursos limitados, por lo
que el modelo promueve tanto la creatividad como la eficiencia. La optimizaciéon de
recursos asegura que las pymes puedan gestionar la innovacion de manera
sostenible, enfocando sus esfuerzos en actividades de alto impacto que contribuyan
al crecimiento responsable y alineado con las demandas de un mercado que valora
cada vez mas la responsabilidad ambiental y social. También, la agilidad permite una
implementacion rapida y efectiva, facilitando la adaptacion continua y maximizando el

valor generado por cada proyecto de innovacion.
= Principio 5: Claridad y control en laimplementacion

Cada elemento del modelo debe estar respaldado por preguntas guia que permitan
verificar su cumplimiento, facilitando asi una implementacién practica y asegurando el

control en cada fase del proceso.

Este principio garantiza que las pymes cuenten con una herramienta clara y objetiva
para evaluar su progreso en cada componente del modelo. Las preguntas guia
permiten una autoevaluacion continua, brindando a las empresas la capacidad de
medir con efectividad si los resultados esperados se estan alcanzado. Al ofrecer un
marco de control accesible, este enfoque asegura que la innovacion se gestione de
manera ordenada, favoreciendo la efectividad del proceso en todas sus etapas.

Principio 6: Fomento del intraemprendimiento y la innovacion interna

La empresa debe promover el intraemprendimiento y la innovacion interna,
incentivando a los empleados a proponer y desarrollar ideas que contribuyan al

crecimiento y evolucion de la organizacion desde dentro.

Este principio busca que las pymes aprovechen el talento interno como fuente de

innovacion y cambio, creando un entorno que impulse la motivacion y la facultaciéon
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del personal para experimentar y aportar ideas propias. Al incorporar este enfoque en
cada proceso del modelo, se facilita la generacién de propuestas innovadoras que
benefician tanto a la empresa como a los empleados, favoreciendo el desarrollo de
practicas orientadas a la mejora progresiva desde los niveles internos de la

organizacion.

Todos estos principios proporcionan una base solida para guiar la implementacion del
modelo, asegurando que sea estratégico, flexible y efectivo acorde con la realidad de
las pymes.

3.2 Estructura del modelo

La configuracion del modelo IAPYME se muestra en la Figura 31 y se organiza
jerdrquicamente en tres niveles: macroprocesos, procesos Yy elementos. Los
macroprocesos principales incluyen diversos procesos especificos, que a su vez se
componen de elementos que facilitan y guian la implementacién practica de cada fase
del modelo. Estos elementos pueden implementarse mediante preguntas guia para
verificar su cumplimiento, definidas a partir del analisis de los modelos estudiados y de
lo expuesto en la introduccién de este capitulo (Tabla 21).
Macroproceso| Procesos |  Elementos
Elemento X.1.1

Elemento X.1.2
Proceso X.1 Elemento X.1.3

Elemento X.1.n
Elemento X.2.1
Elemento X.2.2
Elemento X.2.3

Proceso X.2

Elemento X.2.n
Elemento X.3.1
Elemento X.3.2
Elemento X.3.3

Macroproceso X

Proceso X.3

Elemento X.3.n

Elemento X.n.1
Elemento X.n.2

Proceso X.n Elemento X..n.3

Elemento X.n.n

Figura 31. Configuracion del modelo IAPYME
Fuente: Elaboracion propia
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Como todo sistema de gestion, el modelo IAPYME sigue el ciclo PDCA (Plan-Do-Check-

Act), garantizando su caracter ciclico y orientado a la mejora continua. Este ciclo asegura

gue cada componente funcione como un proceso previo que facilita el siguiente. La

Figura 32 representa graficamente la interrelacion de los tres macroprocesos principales

segun este ciclo. A continuacion, la Tabla 26 describe cada uno de ellos en detalle.

Figura 32. El ciclo PDCA y los Macroprocesos del modelo

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 26. Descripcion de los macroprocesos del modelo IAPYME

Macroprocesos

del Modelo

Descripcién

Liderazgo y
gobernanza

Macroproceso que garantiza que la
estrategia de innovacion  esté
sélidamente respaldada por
estructuras organizacionales simples,
eficientes y recursos bien gestionados,
creando un entorno donde la
innovacién pueda prosperar en las
pymes de forma sostenible y alineada
con sus objetivos estratégicos.

Referencia
Este macroproceso fue
definido, tomando como
referencia el modelo
Innovation Excellence.
También el modelo EOI-
COMPETINNOVA MAP vy las

normas UNE 166002 e ISO
56002 abordan el liderazgo

como una dimension
fundamental, donde se
definen los objetivos

estratégicos y la planificacion
de los recursos necesarios
para la innovacion.
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Macroprocesos

del Modelo

Descripcidn

Referencia

Flujo de valor
dela
innovacion

Este macroproceso abarca las etapas
clave de la innovacion, desde la
generacion de ideas hasta la
aplicacion del nuevo proceso o la
entrada de un producto al mercado,
asegurando que cada fase aporte
valor de manera continua y efectiva al
proceso de innovacién de la pyme.
Este macroproceso es el proceso de
innovacién propiamente dicho.

Este enfoque integral permite a las
pymes gestionar la innovacién de
manera continua y controlada, desde
la fase de ideacibn hasta su
implementacién efectiva.

Podemos indicar como
referencias, al modelo
TEMAGUIDE, que cubre

desde la concepcion de ideas
hasta la comercializacién del
producto, al igual que la ISO
56002 y la UNE 166002.

El modelo Best Practice,
también es util para describir
cdmo gestionar y optimizar
cada fase del flujo de
innovacién,  orientado a
productos y procesos.

C A

Desemperio

y
mejora

Este macroproceso se enfoca en la
evaluacion continua y la mejora del
sistema de gestién de la innovacion,
asegurando que los procesos se
mantengan efectivos, eficientes y
alineados con los objetivos
estratégicos de la organizacion.
Ademas, integra principios de Lean
Innovation para optimizar el uso de los
recursos y reducir el tiempo de
desarrollo, promoviendo un ciclo agil y
adaptable de Innovacion.

Asegura que el sistema de gestién de
la innovacion se mantenga en un ciclo
de mejora constante, asegurando que
la innovacién no solo sea eficiente y
efectiva, sino también agil, lo cual es
especialmente valioso en pymes que
deben optimizar sus recursos Yy
responder rapidamente a un entorno
competitivo

La norma ISO 56002, cubre la
evaluacion y mejora del
sistema de innovacion,
proporcionando una
estructura para el
seguimiento del desempefio y
la implementacion de la
mejora continua, para
asegurar la efectividad del
modelo.

El modelo 7D’s, también es
una referencia, ya que se
centra en la mejora constante
y el seguimiento de Ila
innovacion en todas las areas
organizativas. Puede ser
relevante para el
macroproceso de desempefo
y mejora, asegurando que
cada proceso de innovacion
evolucione y mejore.

Fuente: Elaboracion propia

3.3 Los procesos del modelo

En esta seccion se describen los procesos que conforman el modelo propuesto (Figura

32),

disefiado para adaptarse a

las necesidades especificas de

las pymes

manufactureras. Su estructura permite a estas organizaciones implementar practicas
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innovadoras de manera progresiva y flexible, facilitando una aplicaciéon escalonada y

ajustable a su realidad operativa. La estructura y los elementos de cada proceso se han

desarrollado considerando referencias de los modelos estudiados, adaptandolos a la

realidad y capacidades de las pymes (Tabla 27). Cada proceso contiene elementos

especificos que permiten alcanzar objetivos clave de innovacion, abarcando todo el ciclo,

desde la concepcion de ideas hasta la optimizacién constante. Con este enfoque, el

modelo no solo facilita el desarrollo de capacidades internas, sino que también promueve

una cultura de innovacion sostenible y competitiva.

Tabla 27. Descripcion y referencias de los procesos que componen el modelo IAPYME.

Macroproceso Proceso Descripcion Referencia

Liderazgo y
gobernanza

Proceso que garantiza que se|London Business

establezcan los objetivos de|School, TEMAGUIDE,

innovacion de la organizacion, | EOI-COMPETINNOVA

integrados con la estrategia general. | MAP, CIDEM,
1. Estrategia de|Asegura que la innovacion esté |Innovation Excellence,

innovacion alineada con la vision y misiéon de la | ISO 56002

empresa, permitiendo un enfoque

estratégico que maximice el impacto

de las acciones innovadoras tanto

en los procesos internos como en

los productos ofrecidos.

London Business

Este proceso asegura que Se|gchool, 7D’s,

destinen recursos adecuados para| TEMAGUIDE, EOI-

respaldar las iniciativas  de|coMPETINNOVA

innovacion, promoviendo asi su|pMAP, Best Practice,
5 Recursos exito y garantiza la disponibilidad y | cipEM, Innovation

asignacion efectiva de recursos | gxcellence, UNE

financieros, humanos, tecnolégicos
e infraestructurales necesarios para
implementar 'y  mantener la
innovacién en la organizacién.

166002, ISO 56002

3. Organizacion

Con este proceso se establecen las
estructuras y procedimientos
organizativos que facilitan la
planificacion, control y gestion de la
innovacién. Este proceso se enfoca
en crear un entorno organizacional
que apoye las actividades
innovadoras a través de equipos

dedicados, estandarizacion de
procedimientos y comunicacion
efectiva.

7D’s, TEMAGUIDE,
EOI-COMPETINNOVA
MAP, Innovation
Excellence, UNE
166002, ISO 56002

Flujo de valor
dela
innovacion

4. Gestion de
Ideas

Este proceso facilita la generacion,
recopilacion y organizacion de ideas
innovadoras, provenientes tanto de
fuentes internas como externas.
Este proceso promueve un ambiente

7D’s, TEMAGUIDE,
Best Practice, CIDEM,
Innovation Excellence,
UNE 166002
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Macroproceso Proceso Descripcion Referencia

creativo donde los empleados
pueden contribuir con ideas y donde
se aplican métodos de clusterizacion

6. Lanzamiento
de las
soluciones

las innovaciones lleguen de manera
efectiva a los usuarios finales y se
efectlen los ajustes requeridos para
lograr su efectividad.

y evaluacion para priorizar las

oportunidades de innovacién.

Este proceso garantiza que los|London Business

proyectos de innovacion se | School, 7D’s,

desarrollen de manera sisteméatica, | TEMAGUIDE, Best

5. Desarrollo desde su conceptualizacion hasta su | Practice, Innovation

de proyectos |finalizacibon. Se  encarga de | Excellence, UNE
de organizar y llevar adelante las|166002
innovacion iniciativas innovadoras, definiendo

como administrar el tiempo, los

recursos y los resultados de cada

una.

Con este proceso se garantiza que | TEMAGUIDE, EOI-

COMPETINNOVA
MAP, Best Practice

7. Evaluacion
del
desempefio

Este proceso permite reconocer
oportunidades de mejora y asegura
gue la innovacién conserve un alto
nivel de rendimiento. Se realiza asi,
un seguimiento continuo de los
resultados de las actividades de
innovacién mediante indicadores
clave, evaluando la efectividad de
los proyectos y del sistema de
innovacién en su conjunto.

Modelo 7D’s, EOI-
COMPETINNOVA
MAP, Innovation

Excellence, UNE 16002,
ISO 56002

Desemperfio y
mejora

8. Mejora
continua
parala
innovacioén
agil

Proceso que fomenta la actitud de
mejora constante en las actividades
de innovacion, aplicando principios
de Lean Thinking para reducir
tiempos, optimizar recursos y
asegurar que cada ciclo de
innovacién sea mas eficiente que el
anterior, a través del desarrollo del

personal. Su objetivo es crear un
entorno de innovacion Aagil y
adaptable que responda a la
evolucion del mercado y

requerimientos de los clientes.

London Business
School, Innovation
Excellence, UNE
166002, ISO 56002,

Lean Innovation

Fuente: Elaboracion propia

Para complementar la descripcién de los procesos, la Figura 33 integra en una sola vista

la relacion entre los macroprocesos, los procesos y el mercado. Esta representacion

ayuda a entender el funcionamiento del modelo como un sistema y como fluye el valor a

través de él.

97




El esquema muestra que todo parte de las oportunidades del entorno, que ingresan al
proceso para gestionar las ideas y avanzan por el flujo de valor de la innovacion hasta

convertirse en soluciones que retornan al mercado.

El contorno en forma de elipse resalta esta relacion continua: el mercado no solo genera
oportunidades, sino que también devuelve informacién sobre la aceptacion de las

soluciones, alimentando el ciclo planificar, hacer, verificar y actuar.

Los macroprocesos de liderazgo y gobernanza, asi como de desempefio y mejora,
actian como habilitadores del sistema, asegurando direccién, recursos y seguimiento

para que el flujo de innovacién funcione con coherencia y alineamiento estratégico.

En conjunto, la figura muestra cdmo los macroprocesos, los procesos y el mercado
interactian como un sistema adaptable para las pymes manufactureras. Con esta vision
sistémica como base, la siguiente seccion ofrece una descripcion de los elementos de

cada proceso, que permiten aplicar el modelo de forma ordenada y evaluable.

3.4 Los elementos del modelo

El modelo IAPYME se organiza en macroprocesos, procesos y elementos que brindan a
las pymes una estructura clara y efectiva para gestionar la innovacién. Estos elementos
no se definieron de manera arbitraria; corresponden al resultado de un estudio detallado
de los nueve modelos revisados. A partir de esta evaluacion comparativa, se identificaron
elementos y practicas clave que pueden adaptarse a la realidad de las pymes,
asegurando que el modelo sea funcional y aplicable en este tipo de empresas.

Este estudio permitié seleccionar e integrar las mejores practicas en el disefio del modelo
IAPYME, tomando como base tres criterios fundamentales:

1. Su aplicabilidad a pymes: Se priorizaron aquellas practicas que pueden

implementarse sin generar una carga administrativa excesiva.

2. Su alineacién con los principios del modelo: Se seleccionaron practicas que
refuercen la agilidad, la optimizacion de recursos y la escalabilidad al gestionar la

innovacion.

3. Su aporte a la optimizacién de procesos: Se eligieron practicas que permiten

estructurar mejor las iniciativas de innovacion y mejorar su efectividad.
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Figura 33. Relacion entre los macroprocesos y procesos del modelo IAPYME.
Fuente: Elaboracion propia
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La Tabla 28 contiene un compendio de las principales mejores practicas identificadas en

cada modelo y su contribucion a la construccion del modelo IAPYME:

Tabla 28. Mejores précticas identificadas en los modelos analizados

Modelo de Ges_tJon Mejores Précticas Identificadas Contribucién al Modelo IAPYME
de la Innovacion

Estrategia de innovacion.
Inclusion de aseguramiento de
competencias del personal para la
innovacion y gestion de recursos

Cuestionario de autoevaluacién
(auditoria), indicadores clave de
desempefio (KPI), enfoque estratégico,

London Business . :
liderazgo y  aseguramiento  de

School . financieros.
capacidades de las personas para la - -
) O Integraciéon de indicadores de
innovacion. ~ !
: desempefio y autoevaluacion por
Abordaje centrado en procesos. )
niveles de madurez.
Planificacion para el logro de
e, L . objetivos.
, Planificacion estratégica y liderazgo. Y
7D’s NP Definicion de macroprocesos vy
Enfoque sistémico de procesos. i
procesos para una  gestion
estructurada de la innovacion.
Aspectos de vigilancia. Evaluacién de | Inclusion de desarrollo de proyectos
TEMAGUIDE iniciativas.  Administracion de la|de innovaciony proceso de vigilancia

propiedad intelectual. tecnolégica.

Gestion del conocimiento, aprendizaje ., )

EOI-COMPETINNOVA | organizacional, innovacién  abierta. | INtégracion de herramientas para

MAP Andlisis del rendimiento y nivel de logro | 96Stionar el conocimiento 'y
de metas de innovacion. colaboracion externa.

Priorizacién de proyectos, metodologias

agiles, alineacién con la estrategia

Aplicacion de metodologias agiles y
enfoque en proyectos estratégicos

Best Practice empresarial. Comunicacibn  como . o
necesidad vital y basica para la|P2@ la Innovacion.
innovacion. Desarrollo de preguntas guia.
Cultura de innovacion, fomento del|Inclusién del intraemprendimiento y
intraemprendimiento,  liderazgo  en | liderazgo de la alta direccién como

CIDEM innovacion. Cuestionario de | elementos clave.
autoevaluacion. Gestion del | Vigilancia tecnoldgica.
conocimiento. Gestién del conocimiento.

Inclusion como  elemento, el
compromiso visible y continuo de la
alta gerencia.

Integracién de la innovaciéon en la
estrategia organizacional, auditoria y
Innovation Excellence |control del proceso. Gestion del

conocimiento y la tecnologia. Liderazgo | Desarrollo de preguntas guia y
visible. niveles de madurez para evaluar la

implementacién del modelo.
Estructura del modelo teniendo como
base el ciclo PHVA.
Inclusién de verificaciones de la
Normalizacién de las actividades de | conformidad con el modelo a traves
gestion, documentacion de procesos. | de auditorias internas.

UNE 166002:2021 Gestion de ideas. Proyectos de |Incorporacion de evaluaciones del

(AENOR) innovacion.  Auditorias  internas Y |sistema por parte de la direccion.
acciones correctivas Evaluacion del | Gestién de ideas en el flujo de valor
sistema por la alta direccién. de la innovacion.

Aplicacion de  estandares vy
procedimientos claros para gestionar
la innovacion en las pymes.
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Modelo de Ges_tJon Mejores Précticas Identificadas Contribucién al Modelo IAPYME
de la Innovacion

Definicion de principios del modelo
IAPYME.

Principios de innovacion. Liderazgo, | Enfoque estructurado del modelo en
cultura de innovacién, enfoque basado | base al ciclo PHVA que garantiza la

ISO 56002:2019 en procesos. Auditorias internas y |Mmejora continua.
acciones correctivas. Evaluacion del | Aseguramiento del monitoreo del
sistema por la alta direccion. rendimiento de la innovaciéon por

medio de indicadores.
Liderazgo y procesos definidos.

Fuente: Elaboracion propia

La inclusién de estas mejores practicas permite que el modelo IAPYME sea un sistema
adaptable y escalable para las pymes, proporcionando una estructura clara para

gestionar la innovacién y garantizar el alineamiento con los objetivos empresariales.

Cada elemento del modelo representa un componente esencial dentro del mismo y
permite abordar aspectos clave para gestionar la innovacion, como el compromiso de la
alta direccion, la asignacion de recursos, la organizacion interna, la generacién y gestion
de ideas, el desarrollo de proyectos, el lanzamiento de soluciones y la mejora continua.
Estos elementos se han organizado de manera légica y progresiva con el fin de que las
empresas puedan progresar en la gestion de la innovacion de forma escalonada vy

sostenible.

Para facilitar su aplicacion en las pymes, cada elemento cuenta con preguntas guia, que
ayudan a evaluar su nivel de implementacion dentro de la empresa. Estas preguntas
permiten a las organizaciones realizar una evaluacion de la situacién presente, definir
brechas y establecer acciones de mejora. Ademas, el modelo incorpora principios de
Lean Innovation, lo que permite optimizar recursos y hacer que los procesos de

innovacion sean mas agiles y eficientes.

En la Tabla 29 se presentan los elementos del modelo IAPYME, su relacion con los

macroprocesos Yy procesos definidos, y las referencias a los modelos analizados.

La metodologia de implementacién, descrita en la siguiente seccion, utiliza estos
elementos como base, guiando a las empresas en su aplicacion mediante preguntas

especificas que aseguran una implementacion estructurada y progresiva.
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Tabla 29. Descripcion y referencias de los elementos del modelo IAPYME

Macroproceso Proceso Elementos Descripcién Referencias

Liderazgo y
gobernanza

1.1 Compromiso visible y continuo |La alta gerencia debe mostrar un compromiso | London Business School, EOI-
de la direccion para con la constante y visible con la innovacion, promoviendo y | COMPETINNOVA MAP,
innovacion apoyando activamente las iniciativas innovadoras en | Innovation Excellence, CIDEM,

toda la organizacion. Esto fomenta una cultura de | ISO 56002
innovacién y garantiza el respaldo institucional.
1.2 Objetivos de innovacion Se deben definir objetivos y metas especificas de | EOI-COMPETINNOVA MAP,
1. Estrategia de innovacion alineadas con la estrategia empresar_igl, Innovation  Excellence, UNE
innovacion para asegurar que los esfuerzos de innovacion 166002, 1SO 56002
ayuden al progreso y desarrollo sostenible de la
organizacion.

1.3 Planificacion para el logro de Se debe establecer un plan detallado para alcanzar | TEMAGUIDE, CIDEM,

objetivos los objetivos de innovacién, incluyendo plazos, |Innovation Excellence, UNE
recursos y actividades clave, permitiendo una|166002, ISO 56002
implementacion ordenada y enfocada de los
proyectos innovadores.

2.1 Personal competente para la La empresa debe asegurar que el equipo de|7 D’s, London Business School,

innovacion innovacion empresarial (EIE) y el personal|ISO 56002
involucrado con la innovacién cuente con las
habilidades y conocimientos necesarios para
desarrollar y ejecutar iniciativas innovadoras,
mediante programas de formacién y desarrollo de
competencias.

2.2 Recursos financieros Se deben gestionar y asignar los recursos | EOI-COMPETINNOVA MAP,

econOmicos necesarios para respaldar los proyectos | Innovation  Excellence, UNE
2. Recursos de innovacion, garantizando una inversién adecuada | 166002, ISO 56002
para cada fase del proceso innovador.
2.3 Infraestructura Se deben proporcionar instalaciones, herramientas y | TEMAGUIDE, Innovation
tecnologias que faciliten la investigacion, desarrollo y | Excellence, 1ISO 56002
la aplicacion de propuestas innovadoras en la
empresa.
2.4 Documentacion Se debe asegurar que cada actividad y proceso de | 7D’s, TEMAGUIDE, ISO 56002,

innovacion esté documentado adecuadamente, para
garantizar la trazabilidad, el control y la transferencia
de conocimiento en toda la organizacion.

UNE 166002, ISO 56002
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Macroproceso Proceso Elementos Descripcién Referencias

Liderazgo y
gobernanza

3. Organizacién

3.1

Equipo de innovacion
empresarial (EIE)

Se debe conformar un equipo especializado en
innovacion encargado de liderar, coordinar y
supervisar las iniciativas innovadoras, asegurando
una gestion eficaz del portafolio de proyectos de
innovacion.

CIDEM, Innovation Excellence

3.2

Estandarizacion del proceso de
innovacion

La empresa debe Implementar estandares para los
procesos de innovacion, logrando consistencia y
eficiencia en las actividades innovadoras, lo cual
facilita su seguimiento y evaluacion.

7D’S, TEMAGUIDE, Innovation
Excellence, UNE 166002, ISO
56002

3.3

Control de proyectos de
innovacion

Se debe establecer un sistema de control que permita
monitorear el progreso de los proyectos de
innovacion, garantizando el cumplimiento de plazos,
presupuestos y objetivos establecidos.

Best Practice, UNE 166002, ISO
56002

3.4

Indicadores de innovacion

Se debe evaluar el desempefio de las acciones
innovadoras mediante la definicion de métricas que
permitan comprender su efecto y grado de éxito.

London Business School , EOI-
COMPETINNOVA MAP, CIDEM,
ISO 56002,

3.5

Comunicaciones internas y
externas

La empresa debe asegurar que haya canales
efectivos de comunicacion para compartir avances y
resultados de innovacion, tanto dentro de la empresa
como con las partes interesadas externas.

Innovation Excellence, CIDEM,
Best Practice, UNE 166002, ISO
56002,

3.6

Gestion del conocimiento

Se debe facilitar la recopilaciéon, almacenamiento y
transferencia de conocimientos generados en los
procesos de innovacién, asegurando que el
aprendizaje y la experiencia beneficien a toda la
organizacion.

TEMAGUIDE, CIDEM, ISO
56002

3.7

Propiedad Intelectual

Se debe garantizar la proteccion y gestion de los
derechos de propiedad intelectual derivados de las
actividades de innovacién, para asegurar que los
activos intangibles estén resguardados y se
aprovechen estratégicamente.

TEMAGUIDE, EOI-COMPETINNC
MAP, ISO 56002, CIDEM, 7D’s

Flujo de valor
dela
innovacion

4. Gestion de
Ideas

4.1

Generacion de ideas internas y
clusterizacién

La empresa debe fomentar la creacion de ideas
innovadoras a partir de la participacion de los
empleados, agrupando y organizando estas ideas en
funcion de su relevancia y potencial.

Best Practice, TEMAGUIDE,
CIDEM, UNE 166002
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Macroproceso

Proceso

SETNIENS

Descripcién

Referencias

Flujo de valor
dela
innovacion

4.2 Vigilancia Tecnolégica Un monitoreo constante de las tendencias | UNE 166002, TEMAGUIDE, ISO
tecnologicas y de mercado debe realizarse, para|56002, CIDEM, 7D’s
permitir a la empresa identificar oportunidades y

4. Gestion de riesgos en el entorno de innovacion.
Ideas 4.3 Innovacién abierta Se debe promover la colaboracion con agentes|7D’s, ISO 56002
externos como clientes, proveedores y socios
estratégicos, ampliando el alcance de las ideas y
recursos disponibles para la innovacion.

4.4 Evaluacion y seleccion de ideas |Las ideas generadas se deben evaluar segun|UNE 166002, TEMAGUIDE,
criterios definidos, priorizando aquellas con mayor | Innovation Excellence
potencial y estén mejor alineadas con la estrategia,
antes de pasar a la fase de desarrollo.

5.1 Organizacién Se deben definir y distribuir claramente las tareas y | TEMAGUIDE, UNE 166002, ISO
responsabilidades dentro del proceso de innovacion, | 56002
asegurando que los equipos y areas trabajen de
manera coordinada.

5.2 Planificacion de los Proyectos | Cada proyecto de innovacion debe tener definido un | London Business School, UNE
plan detallado, con objetivos establecidos, tiempos y | 166002, Best Practice,
recursos necesarios para guiar su desarrollo exitoso.

5. Desarrollo 5.3 Ejecucion de los Proyectos Se debe llevar a cabo las actividades de desarrollo e | London Business School,
de proyectos implementacion de los proyectos de innovacion, | TEMAGUIDE, UNE 166002
de conforme a los planes establecidos, para lograr los
innovacion resultados esperados.

5.4 Seguimiento de los Proyectos El progreso de los proyectos en curso se debe |7D’S, UNE 166002
monitorear, con el fin de identificar posibles
desviaciones y aplicar medidas correctivas en tiempo
real.

6.1 Aseguramiento de recursos Se debe verificar que los recursos necesarios para el | EOI-COMPETINNOVA MAP,
desarrollo de la innovacién estén disponibles y sean | UNE 166002, ISO 56002
suficientes para cada fase del proyecto.

6.2 Puesta a disposicion del Al realizar el lanzamiento y comercializacion de los | TEMAGUIDE, 7D’s, UNE

6. Lanzamiento mercado productos o servicios innovadores, se debe asegurar 1660(_)2, ISO 560_02, Best
de las que estos lleguen al mercado de manera efectiva y | Practice, Innovation Excellence

luci competitiva.
soluciones 6.3 Implementacion del nuevo 7D’s, TEMAGUIDE, 7D’s, Best

proceso

Los nuevos procesos innovadores establecidos, se
deben introducir dentro de la organizacion,

Practice, Innovation Excellence,
UNE 166002, ISO 56002,
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Macroproceso

Proceso

SETNIENS

Descripcién Referencias

garantizando una transicion exitosa y una integracion
sin problemas con las operaciones actuales.

Desempefio y
mejora

Desempefio y
mejora

7.1 Seguimiento del desempefio de | Para medir el éxito y la eficiencia de las iniciativas de | London Business School,
la innovacién a través de innovacion, se deben emplear indicadores | CIDEM, 7D’s, ISO 56002
indicadores especificos, con el fin de proporcionar
retroalimentacién para futuras mejoras.
7.2 Auditorias internas Se deben realizar auditorias regulares para evaluar el | Innovation Excellence ,
Evaluacion cumplimiento de los estandares de_ innovacion, | UNE 166002, ISO 56002
del ase_gurando que los procesos se ajusten a las
d o mejores practicas y normas establecidas.

ESEMPENo 17 3™ Revisién del sistema de gestiobn |La alta direccion debe revisar periddicamente el | EOI-COMPETINNOVA MAP,
de la innovacién por parte de la | sistema de gestion de la innovacion, evaluando su | UNE 166002, ISO 56002
direccion desempefio y realizando ajustes estratégicos para

optimizar resultados.

8.1 Acciones Correctivas La empresa debe Implementar medidas correctivas | Innovation Excellence ,

para abordar cualquier desviacion o problema en los | UNE 166002, ISO 56002
Mejora procesos de innovacion, asegurando la mejora
continua continua.
para la 8.4 Mejora continua basada en el Se debe aplicar un enfoque sistemético de mejora | London Business School, 7D’s,
innovacion Pensamiento esbelto (Lean continua basado en los principios de Lean Innovation, | UNE 166002, ISO 56002, Lean
agil Thinking) para optimizar todos los procesos de innovacién | Innovation

mediante la eliminacion de desperdicios, la
simplificacion de actividades y la adaptacion rapida a
cambios en el mercado. La implementacion de Lean
Innovation deberia fomentar la agilidad y eficiencia,
asegurando que el sistema de gestion de la
innovacion esté siempre orientado a maximizar el

valor con el minimo uso de recursos.

Fuente: Elaboracion propia
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3.5 Base metodoldgica para la implementacion del modelo

La metodologia de implementacion propuesta combina herramientas practicas y
conceptos tedricos adaptados a las caracteristicas especificas de las pymes. Este
enfoque busca garantizar que las empresas puedan aplicar el modelo de manera
estructurada y progresiva, facilitando tanto la ejecucién como el monitoreo continuo de

Su progreso.

La base metodoldgica integra herramientas clave como preguntas guia, un enfoque
centrado en el involucramiento de la alta gerencia y requisitos minimos para asegurar
una implementacion efectiva. En la seccidén siguiente, se detallan los componentes

esenciales de esta metodologia:

3.5.1 Requisitos iniciales para la implementacion del modelo

Para que el modelo IAPYME funcione correctamente, la empresa necesita contar con

determinadas condiciones basicas:

e Primeras experiencias con procesos de planificacion estratégica o
implementacién de algun sistema de gestion: Las empresas que han aplicado
aspectos iniciales de planificacion estratégica, tienen una base mas sélida para

integrar la innovacion dentro de su estrategia empresarial.

Segun Koelmel y Balfanz (2009), las pymes en su gran mayoria, logran instalar algun
tipo de proceso de gestion estructurada, porque resulta crucial para el buen
desempeiio de la empresa. Como por ejemplo un sistema de la calidad, seguridad o
medioambiente y en el caso de empresas de alimentos un sistema de inocuidad. El
tipo y el enfoque principal de estos instrumentos de gestibn pueden variar
ampliamente, desde acciones de gestidn operativa diaria hasta una planificacion
estratégica a largo plazo. Aunque su desarrollo futuro depende de qué tan bien
puedan introducir productos y servicios nuevos, asi como de su habilidad para mejorar
sus procesos de negocio, en la mayoria de los casos, la Gestion de la Innovacion no
es la primera herramienta que se implementa. Gestionar todo el proceso requiere
contar con un enfoque claro de innovacion, un ambiente organizacional que lo

respalde y procesos que permitan desarrollar adecuadamente las ideas generadas.
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De modo que, cuando se pretenda implementar la gestion de actividades innovadoras
en una pyme, las experiencias preexistentes mencionadas o incluso las estructuras
desarrolladas resultantes de los enfoques de gestion estratégica seran un gran apoyo,
y el personal encargado de impulsar la implementacion son absolutamente

necesarias.

« Tamafio minimo: Se considera conveniente que la empresa cuente con al menos 10
trabajadores, ya que a partir de este tamafio suele existir una estructura béasica que
permite asignar responsabilidades y conformar un pequefio equipo para desarrollar
proyectos de innovacion. Este criterio es coherente con la delimitacion adoptada en la
investigacion, que toma como referencia el rango de pymes definido por la Union
Europea (entre 10 y 250 trabajadores), y busca asegurar condiciones minimas para

gestionar la innovacién de manera ordenada y sostenida.

e Organizacion basica: Una estructura organizativa funcional basica que permita el
nombramiento de un pequefio equipo conductor para asegurar la implantacion del

modelo (EIE: Equipo de Innovacion Empresarial).

Estas condiciones aseguran que la empresa esté preparada para afrontar los desafios

de la implementacion y maximizar los beneficios al aplicar el modelo.

3.5.2 Importancia del involucramiento de la alta gerencia

Un aspecto esencial para garantizar que el modelo funcione adecuadamente es la
participacion activa de los directivos. Su papel no se limita a establecer la estrategia, sino
gue también asigna los recursos necesarios, elimina obstaculos organizativos, revisa de

forma continua y ajusta los avances segun los resultados obtenidos.

Estudios previos respaldan esta afirmacion, indicando que los esfuerzos estratégicos de
innovacion requieren el respaldo de la alta gerencia y la implicacién directa del personal
clave. Ademas, uno de los principales desafios es "mantener el proceso 'vivo' de manera
continua”, segun mas del 50% de los encuestados en un estudio con 2000 empresas
manufactureras del Reino Unido sobre la hoja de ruta tecnoldgica: un enfoque que se
aplica cada vez mas dentro de la industria para apoyar el desarrollo, la comunicacién y
la implementacién de la tecnologia y la estrategia empresarial (Phaal et al., 2001). En
términos practicos, la alta direccion debe planificar un esfuerzo continuo con un promotor

principal (por ejemplo, un gerente de innovacion) y un equipo pequefio (1 o 2 personas)
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dedicado cuando sea posible, conformando el Equipo de Innovacion (Koelmel & Balfanz,

2009), que en este modelo corresponde al EIE (Equipo de Innovacion Empresarial).

3.5.3 Herramientas de apoyo para implementar el modelo

Para facilitar la ejecucion del modelo IAPYME, se han desarrollado herramientas
practicas que actian como apoyo en cada una de sus etapas, permitiendo que las pymes
lo apliquen de forma progresiva, adaptada a su realidad y sin necesidad de estructuras
complejas ni grandes recursos. Entre estas herramientas destacan las preguntas guia,
gue orientan la reflexion y el andlisis dentro de cada proceso; una escala de niveles de
madurez, que ayuda a diagnosticar el punto de partida y monitorear el avance; y un
conjunto de indicadores relacionados, que facilitan medir el progreso del rendimiento
innovador en relacion con las metas estratégicas empresariales. Todas ellas han sido
disefiadas con un enfoque flexible y aplicable, permitiendo que cada organizacion adopte

el modelo de manera gradual y alineada a sus capacidades.

3.5.3.1 Preguntas guia

Las preguntas guia constituyen una herramienta central del modelo IAPYME, ya que
facilitan una revision estructurada y conducen a la acciéon dentro de cada uno de los

procesos definidos.

La implementacién del modelo IAPYME propuesto sigue una metodologia estructurada,
disefiada con el propésito de orientar a la empresa lo largo de cada etapa del proceso
y proporcionar herramientas claras que facilitan la evaluacién y monitoreo del progreso.
Para lograr esto, se han desarrollado 60 preguntas guia (Tabla 30), que cumplen una
doble funcion:

1. Guiar la implementacién: Actian como un manual practico que orienta a la
organizacion en cada etapa del proceso de implementacion del modelo,

asegurando que cada elemento de este sea aplicado de manera estructurada.

2. Evaluar el progreso: Permiten a la empresa diagnosticar su estado actual y
monitorear su progreso segun las etapas de madurez definidos, identificando

areas en las que se puede mejorar.

Cada proceso del modelo cuenta con un conjunto especifico de preguntas guia,

formuladas de manera sencilla y directa. Su uso no requiere conocimientos técnicos
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avanzados, por lo que pueden ser empleadas por cualquier miembro del equipo
conductor, incluyendo responsables de &reas clave o quienes lideran iniciativas de
innovacion dentro de la empresa, fortaleciendo la participacion y el aprendizaje colectivo.
De esta manera, las preguntas guia permiten que las pymes generen didlogos enfocados
en mejorar continuamente el desempefio de su gestion, con mayor claridad y sentido de

direccioén.

Ademés de basarse en los principios y modelos estudiados en esta investigacion, las
preguntas guia han sido enriquecidas con la experiencia del autor asesorando tanto a
pymes como a empresas grandes, lo que permitié identificar desafios comunes y
necesidades especificas para aplicar un sistema de innovacion. Este enfoque préctico
asegura que las preguntas sean aplicables y relevantes para el contexto empresarial
peruano promoviendo una implementacion mas efectiva y adaptada a las realidades
locales. Estas preguntas no solo orientan la ejecucion del modelo, sino que también
funcionan como un mecanismo para medir el progreso en funcion de los niveles de

madurez descritos en el apartado siguiente.
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Tabla 30. Preguntas guia para la implementaciéon del modelo IAPYME y su relacién con los principios

proceso

Liderazgo y gobernanza

Proceso

1. Estrategia de innovacion

1.1

Elementos

Compromiso visible y
continuo de la
direccién para con la
innovacion

Preguntas guia para verificacion del
cumplimiento
del elemento

¢La gerencia ha comunicado su decisiébn y compromiso
de poner en marcha la gestion de la innovacion a toda la
organizacién, mediante reuniones formales, comunicacion
interna o externa, o medios similares?

1

Orientacién | Cooperacion

Estratégica
y Valor al
Cliente

2

en el Lugar
de Trabajo

3

Enfoque
Ciclico de
Mejora

4

Optimiza-

cion de

Recursos
Continua | y Agilidad

5.
Claridad y
Control en

la
Implemen-

tacion

6.
Fomento del
Intraempren-
dimientoy la

Innovacion
Interna

;Se tiene una estrategia de innovacion definida,
documentada, conocida y comprendida por todos en la
empresa?

¢ Para elaborar la estrategia de innovacion, la empresa ha
tenido en cuenta un analisis interno y de su entorno (por
ejm. empleando una matriz FODA (Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades, Amenazas) o similar, que
contenga minimamente un diagnéstico del mercado y de
las tecnologias aplicables a la empresa?

1.2

Objetivos de
innovacion

¢, Se han establecido objetivos de innovacién de corto,
mediano y largo plazo medibles o verificables y estan
asociados a un indicador y metas especificas?

¢Los objetivos de innovacion se han desglosado en
objetivos especificos para cada area funcional y nivel
jerarquico, siguiendo un enfoque como el Hoshin Kanri,
por ejemplo?

1.3

Planificacién para el
logro de objetivos

¢,Los objetivos se encuentran desarrollados en un
programa de actividades para su cumplimiento?

¢La empresa integra las actividades de innovacién con
sus metas y prioridades estratégicas?

2
Recu

21

Personal competente
para la innovacion

¢, Se tienen planificado acciones de formacién continua y
concientizacion del personal, relativas a la innovacion?

00 0 0 O 0 O

000 ¢ O O O O

e OO0 OO0 O 0 O
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Preguntas guia para verificacion del 1. 2. 3. 4, 5. 6.
Orientacién | Cooperacion | Enfoque | Optimiza- | Claridad y | Fomento del

Elementos cump limiento Estratégica | en el Lugar | Ciclico de | cién de | Control en | Intraempren-
del elemento yValoral | de Trabajo | Mejora | Recursos la dimiento y la
Cliente Continua | y Agilidad | Implemen- | Innovacion
tacion Interna

proceso
Proceso

9. ¢Se desarrollay promueve activamente la creatividad del
personal, por ejemplo, a través de talleres de creatividad
y resolucion de problemas especificos para fomentar la

innovacion?
10. ¢La empresa ha destinado recursos financieros para
2.2 Recursos financieros garantizar que el sistema de gestion de la innovacién

funcione correctamente?

11. ¢Se han asignado espacios para la innovaciéon, como
salas de capacitacién, salas de reuniones para los
equipos de proyectos?

12. ;Se dispone de tecnologias de informacién vy
comunicacién (TIC) que facilten y respalden las
actividades de innovacién?

13. ¢Se ha determinado que informacién es necesaria y que
se debe documentar para asegurar la eficacia del sistema
de gestidn de la innovacion?

14. ¢Existe un procedimiento establecido para administrar la
informacion documentada, de manera que se asegure su
revision y actualizacion continua?

15. ¢Se ha establecido un equipo de trabajo (EIE)
interfuncional para liderar el proyecto de implantacion del
sistema de gestidn de la innovacion?

2.3 Infraestructura

2.4 Documentacion

O 6000000 e O
® OO0 OO0 00O o
O 000 e 000 O
C 0000 e e e ¢ O
®© 06000 00 0o
O 000000 e 0

z‘ g ?§ 3.1 Equipo de innovacion 16. g,Ss hadd?f'izr:iltzjg el estandar de gestiéon de reuniones de
>3 | § empresarial (EIE) trabajo de :
S5 S 17. ¢La Gerencia de la empresa ha nombrado a un
% _8 o responsable para liderar la aplicacion de la estrategia de
30 e innovacion?
) 3.2 Estandarizacion del |18. ¢Se tiene un proceso de innovacion estandarizado en
™ proceso de donde se definen las actividades especificas para cada
innovacion etapa del proceso a través de un flujograma por ejm.?
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Macro-
proceso
Proceso

S EINES

Control de proyectos
de innovacion

19.

Preguntas guia para verificacion del
cumplimiento
del elemento

¢ Se ha establecido un procedimiento para evaluar los
proyectos de innovacion?

1.

Orientacién | Cooperacion

Estratégica
y Valor al
Cliente

2.

en el Lugar
de Trabajo

3.

Enfoque
Ciclico de
Mejora

a.

Optimiza-
cion de
Recursos
Continua | y Agilidad

5.
Claridad y
Control en

la
Implemen-

tacion

6.
Fomento del
Intraempren-
dimientoy la

Innovacion
Interna

20.

¢,Se han establecido objetivos financieros especificos
para los proyectos de innovacion?

3.4

Indicadores de
innovacion

21.

¢ Se han definido indicadores pertinentes asociados a los
objetivos estratégicos de innovacion?

00

22.

¢,Se han definido indicadores especificos a nivel de
desempefio (KPI's: Key Performance Indicators) de la
innovacion, por ejemplo: "rendimiento de la inversion en
innovacion”, "incremento de las ventas por nuevos
productos”, "satisfaccibn del cliente con nuevas
soluciones”, "ahorros en costos", "% de patentes en

explotacion”, "nuevos usuarios" o similares?

O 00
o

O Oeoo

o O0O0

23.

.Se han definido indicadores a nivel de actividades
(KAI's: Key Activity Indicators) de la innovacion, alineados
con los KPI's; por ejemplo: "cantidad de personas
participantes en proyectos de innovacion", "cantidad de
proyectos realizados" y "nimero de andlisis de flujo"?

3.5

Comunicaciones
internas y externas

24,

¢La empresa cuenta con una guia que orienta la
comunicacion interna y externa, especificando qué se
comunica, quién lo hace, a quién va dirigido, cudndo y por
gué medio?

25.

¢ Se comunican los resultados positivos de los proyectos
de innovacién en productos y/o procesos, utilizando
medios internos como boletines, murales u otros canales
establecidos?

3.6

Gestion del
conocimiento

26.

¢ Existen procedimientos para preservar el conocimiento
critico en caso de rotacién de personal clave dentro de la
organizacion?

O 0 0 O

O e e e

00 0 O
00 0 O
e o6 o o

O e O O

112


file:///F:/01%20DIRECCION/1%20FRANCIS/0%20MAESTRIA/III%20CICLO%202017-I/C1%20SEMINARIO%20DE%20TESIS%201%20IND640/TESIS/2025/Matriz%20de%20categorización.xlsx%23'Cultura%20Modelo%20Innovate'!A27
file:///F:/01%20DIRECCION/1%20FRANCIS/0%20MAESTRIA/III%20CICLO%202017-I/C1%20SEMINARIO%20DE%20TESIS%201%20IND640/TESIS/2025/Matriz%20de%20categorización.xlsx%23'Cultura%20Modelo%20Innovate'!A27
file:///F:/01%20DIRECCION/1%20FRANCIS/0%20MAESTRIA/III%20CICLO%202017-I/C1%20SEMINARIO%20DE%20TESIS%201%20IND640/TESIS/2025/Matriz%20de%20categorización.xlsx%23'Cultura%20Modelo%20Innovate'!A27
file:///F:/01%20DIRECCION/1%20FRANCIS/0%20MAESTRIA/III%20CICLO%202017-I/C1%20SEMINARIO%20DE%20TESIS%201%20IND640/TESIS/2025/Matriz%20de%20categorización.xlsx%23'Cultura%20Modelo%20Innovate'!A27

proceso

Proceso

S EINES

27.

Preguntas guia para verificacion del
cumplimiento
del elemento

,Se han implementado métodos sencillos, como un
repositorio digital, para documentar y compartir el
conocimiento en la empresa?

1.

Orientacién | Cooperacion

Estratégica
y Valor al
Cliente

2.

en el Lugar
de Trabajo

3.

Enfoque
Ciclico de
Mejora

a.

Optimiza-
cion de
Recursos
Continua | y Agilidad

5.
Claridad y
Control en

la
Implemen-

tacion

6.
Fomento del
Intraempren-
dimientoy la

Innovacion
Interna

3.7

Propiedad Intelectual

28.

¢, Se han definido directrices para el manejo de los derechos
de propiedad intelectual, como patentes o disefios
registrados?

Flujo de valor de lainnovacion

4. Gestion de ldeas

4.1

Generacion de ideas
internas y
clusterizacion

29.

;Se llevan a cabo sesiones de creatividad que involucren
activamente a los trabajadores para generar ideas sobre
nuevos procesos, productos y tecnologias a partir de
oportunidades detectadas?

30.

¢Las ideas generadas se organizan en grupos segun su
naturaleza (clusterizacion), para facilitar su andlisis y
priorizacion?

4.2

Vigilancia
Tecnoldgica

31.

¢La empresa ha definido qué fuentes de informacion
relevantes y actualizadas utilizara para realizar vigilancia
tecnoldgica?

32.

¢La informacién recogida mediante vigilancia tecnolégica se
convierte en ideas concretas para la innovacion de procesos
y/o productos?

4.3

Innovacion abierta

33.

¢ Se tiene una sistematica de buscar activamente fuentes
externas (ejm., universidades, proveedores, clientes) para
obtener ideas e informacién que beneficie el desarrollo de
nuevos productos y/o procesos?

4.4

Evaluacion y
seleccion de ideas

34.

¢La empresa cuenta con criterios definidos para analizar y
escoger las ideas, tanto internas como externas, que seran
desarrolladas?

5.
Desarrollo

51

Organizacion

35.

¢Para cada proyecto de innovacién se ha designado un
equipo de trabajo, roles de sus miembros 'y
responsabilidades?

36.

¢ Se ha establecido un mecanismo para identificar, registrar
y archivar la documentacién que se generara en el proyecto?
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Macro-

proceso
Proceso

5.2

S EINES

Planificacion de los
Proyectos

37.

Preguntas guia para verificacion del
cumplimiento
del elemento

¢En la planificacion de los proyectos se definen
claramente las etapas, tareas, objetivos, plazos,
responsables y entregables vinculados a la innovacién de
productos y/o procesos?

1.

Orientacién | Cooperacion

Estratégica
y Valor al
Cliente

2.

en el Lugar
de Trabajo

3.

Enfoque
Ciclico de
Mejora

a.

Optimiza-
cion de
Recursos
Continua | y Agilidad

5.
Claridad y
Control en

la
Implemen-

tacion

6.
Fomento del
Intraempren-
dimientoy la

Innovacion
Interna

O

38.

¢ Se han definido los hitos relevantes para cada
proyecto?

5.3

Ejecucion de los
Proyectos

39.

¢En el desarrollo de un concepto, primero se definen los
requisitos béasicos del producto (PMV:producto minimo
viable)?

40.

¢Para el desarrollo de los proyectos se emplean
metodologias &giles, como por ejm. el Scrum, Kanban,
etc.?

54

Seguimiento de los
Proyectos

41.

¢La empresa realiza seguimientos periédicos y una
revision final para verificar cémo va progresando el
proyecto respecto al plan establecido?

42.

¢, Se emplean tableros visuales para el proyecto, donde se
muestra toda la informacién necesaria para definir el
proyecto y hacer un seguimiento del mismo?

6. Lanzamiento de las

soluciones

6.1

Aseguramiento de
recursos

43.

.Se ha dispuesto el presupuesto y la estructura
organizativa requerida para lanzar al mercado el nuevo
producto o llevar adelante la implantacién del proceso
propuesto?

6.2

Puesta a disposicién
del mercado

44,

¢ El personal responsable de las ventas recibe informacién
detallada sobre el nuevo producto antes del lanzamiento
al mercado?

45,

¢ Se han definido y priorizado los segmentos de mercado
clave para optimizar el momento y la intensidad del
lanzamiento del producto al mercado?

® O 0O000000O0
O e O o0 6 OO0 o

Oe O O0O0O0Oee

OO O 0O e e o o

114


file:///F:/01%20DIRECCION/1%20FRANCIS/0%20MAESTRIA/III%20CICLO%202017-I/C1%20SEMINARIO%20DE%20TESIS%201%20IND640/TESIS/2025/Matriz%20de%20categorización.xlsx%23'Development%20Modelo%20Innovate'!F68
file:///F:/01%20DIRECCION/1%20FRANCIS/0%20MAESTRIA/III%20CICLO%202017-I/C1%20SEMINARIO%20DE%20TESIS%201%20IND640/TESIS/2025/Matriz%20de%20categorización.xlsx%23'Development%20Modelo%20Innovate'!F68
file:///F:/01%20DIRECCION/1%20FRANCIS/0%20MAESTRIA/III%20CICLO%202017-I/C1%20SEMINARIO%20DE%20TESIS%201%20IND640/TESIS/2025/Matriz%20de%20categorización.xlsx%23'Development%20Modelo%20Innovate'!F68
file:///F:/01%20DIRECCION/1%20FRANCIS/0%20MAESTRIA/III%20CICLO%202017-I/C1%20SEMINARIO%20DE%20TESIS%201%20IND640/TESIS/2025/Matriz%20de%20categorización.xlsx%23'Lanzamiento%20Modelo%20Innovate'!B24
file:///F:/01%20DIRECCION/1%20FRANCIS/0%20MAESTRIA/III%20CICLO%202017-I/C1%20SEMINARIO%20DE%20TESIS%201%20IND640/TESIS/2025/Matriz%20de%20categorización.xlsx%23'Lanzamiento%20Modelo%20Innovate'!B24
file:///F:/01%20DIRECCION/1%20FRANCIS/0%20MAESTRIA/III%20CICLO%202017-I/C1%20SEMINARIO%20DE%20TESIS%201%20IND640/TESIS/2025/Matriz%20de%20categorización.xlsx%23'Lanzamiento%20Modelo%20Innovate'!B24

proceso

Proceso

S EINES

46.

Preguntas guia para verificacion del
cumplimiento
del elemento

¢ Se ha definido una estrategia de comunicacién efectiva
e intensiva con los clientes durante la fase de entrada al
mercado?

1.

Orientacién | Cooperacion

Estratégica
y Valor al
Cliente

2.

en el Lugar
de Trabajo

3.

Enfoque
Ciclico de
Mejora

a.

Optimiza-
cion de
Recursos
Continua | y Agilidad

5.
Claridad y
Control en

la
Implemen-

tacion

6.
Fomento del
Intraempren-
dimientoy la

Innovacion
Interna

O

6.3

Implementacion del
nuevo proceso

47.

¢, Se han elaborados los estandares y/o procedimientos
relacionados con el nuevo proceso que establecen las
responsabilidades tanto para la ejecucién del proceso
como para la supervisién de su implementacion?

48.

¢ Se ha capacitado y/o entrenado al personal involucrado,
en el nuevo proceso?

49,

¢ Se solicita la retroalimentacion del personal que ejecuta
el nuevo proceso para asegurar su adecuacion antes de
una implementacién total?

Desempefio y mejora

7. Evaluacioén del desempefio

7.1

Seguimiento del
desempenio de la
innovacion a través
de indicadores

50.

¢ Se tienen establecidas reuniones periédicas con el EIE
con el fin de hacer seguimiento de las actividades
planificadas para la innovacién?

51.

¢La empresa evalia periddicamente si los nuevos
productos o procesos estan cumpliendo los resultados
previstos, con el fin de decidir si requieren ajustes o
mejoras?

52.

¢La Gerencia monitorea periédicamente la evolucién de
los indicadores relacionados con los objetivos de
innovacion?

7.2

Auditorias internas

53.

¢, Se realizan auditorias internas anuales de la gestion de
la innovacién para verificar la conformidad con el modelo
y otros requisitos establecidos por la empresa?

54.

,Se asegura de que las oportunidades de mejora
identificadas en la auditoria sean asignadas a
responsables quienes deberan tomar decisiones sobre las
contramedidas a ejecutar después de la auditoria?
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Principios
Preguntas guia para verificacion del 1. 2. 3. 4, 5. 6.
Orientacién | Cooperacion | Enfoque | Optimiza- | Claridad y | Fomento del

Elementos cump limiento Estratégica | en el Lugar | Ciclico de | cién de | Control en | Intraempren-
del elemento yValoral | de Trabajo | Mejora | Recursos la dimiento y la
Cliente Continua | y Agilidad | Implemen- | Innovacion
tacion Interna

Macro-
proceso
Proceso

Revision del sistema | 55. ¢Se realiza una revisiéon anual, liderada por la Gerencia,

de gestién de la para comprobar si el sistema de gestion de la innovacion

innovacion por parte sigue siendo util y efectivo, y para definir las acciones de
de la direccion mejora que deben implementarse?

56. ¢Se han definido criterios que ayuden a decidir cuando
amerita realizar acciones correctivas ante no
conformidades o desviaciones, incluyendo el criterio del
impacto en el cliente?

57. ¢Se establecen en equipo las acciones que permitiran
corregir las causas de las desviaciones identificadas,
utilizando herramientas o técnicas de mejora continua
como los 5 porqués o el diagrama de Ishikawa?

58. ¢Se realizan revisiones periddicas para detectar

desperdicios bajo el enfoque "lean" en las actividades o

7.3

8.1 Acciones Correctivas

Desempeiio y mejora

agi

vinculadas a la innovacién, usando herramientas como el
Mejora continua value stream mapping o el analisis de procesos mediante
basada en el diagramas de flujo?

pensamiento esbelto
(Lean Thinking)

8.4
59. ¢Se documentan todas las acciones de mejora?

¢ Se informa al personal sobre las mejoras alcanzadas v,
60 cuando es necesario, también a las partes externas
relacionadas?

0 O o 0 O
Oe ¢ o o O
e o6 o o
OO0 O 0|0

8. Mejora continua para la innovacion

Fuente: Elaboracion propia
Leyenda: @ Alta correlacion. Relacion fuerte con la pregunta guia.

O Mediana correlacion. Relacién reconocida con la pregunta guia.

O Baja correlacion. Relacion débil con la pregunta guia.
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3.5.3.2 Estructura de evaluacién por niveles de madurez

Para evaluar y monitorear el avance en la implementacion del modelo IAPYME se ha

definido una escala de tres niveles de madurez (Figura 34), adaptada del modelo de

cinco niveles de Schuh (2013). Esta simplificacion mantiene una base conceptual solida,

pero con una estructura mas clara y viable para el contexto de las pymes manufactureras.

Con ello, la empresa puede identificar con precision su situacion actual y las brechas que

debe atender para avanzar de manera progresiva.

Cada nivel describe un estado de desarrollo organizacional para gestionar la innovacion:

Nivel Iniciado:

La empresa realiza sus primeras actividades alineadas al modelo IAPYME.
Predominan la sensibilizacion y la capacitacion basica, orientadas a que el personal
se familiarice con la innovacién, Lean Innovation y la l6gica del modelo. En esta etapa
se conforma el Equipo de Innovacion Empresarial (EIE) y se empieza a construir una
cultura orientada a la mejora, aunque los procesos siguen siendo incipientes y poco

estructurados.
Nivel Organizado:

La empresa comienza a sistematizar sus actividades de innovacion. Se clarifican roles
y responsabilidades, se establecen estdndares minimos de trabajo y se introducen
practicas que reducen desperdicios en el flujo de valor de la innovacién. Aunque aun
hay oportunidades de mejora, los procesos se vuelven mas ordenados y repetibles,

con una mayor coordinacion entre areas.
Nivel Gestionado

La organizacion no solo cuenta con procesos definidos, sino que estos funcionan de
manera integrada, sostenible y orientada al aprendizaje continuo. La innovacion se
incorpora como una practica habitual, y los equipos aplican principios Lean de manera
sisteméatica para elevar la efectividad de los proyectos. La estructura interna y la

cultura organizacional respaldan plenamente la innovacién como un eje estratégico.
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La evaluacion se basa en la valoracion de cada elemento del modelo mediante preguntas
guia, asignando hasta 5 puntos por elemento (ver ejemplo en el Anexo 1). El promedio

general se expresa en porcentaje y determina el nivel de madurez alcanzado:

e Iniciado (Promedio < 60 %): Practicas incipientes y esfuerzos aislados, sin una

estructura definida.

e Organizado (60% < Promedio < 80% y ningun proceso < 40%): Practicas
establecidas y parcialmente desplegadas; la innovacion empieza a gestionarse

de manera mas estable.

e Gestionado (80% < Promedio <100 % y ningun proceso < 60%): Practicas
integradas, sistematicas y sostenibles; la innovacién forma parte del

funcionamiento diario.

Si el resultado global es menor al 60 %, la empresa aun no alcanza el nivel Iniciado, lo
gue evidencia una etapa muy temprana centrada mas en la sensibilizacién que en la

implantacion de un sistema de innovacion.

Figura 34. Tres niveles de madurez del modelo IAPYME.
Fuente: Elaboracion propia
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Se ha aplicado un promedio simple, sin ponderacion. En el contexto de las pymes
manufactureras, este enfoque evita complejidad innecesaria, favorece la comprension
de los resultados y reduce el riesgo de distorsiones, especialmente en etapas iniciales
donde algunos procesos pueden avanzar mas rapido que otros. Ademas, facilita que los

equipos comprendan con claridad su situacion real y prioricen las brechas criticas.

En conjunto, esta estructura de niveles de madurez no solo permite medir el progreso,
sino también orientar a la empresa respecto a las acciones que debe emprender para
avanzar en su proceso de fortalecimiento de la innovacion. La escala es un mecanismo
practico y accesible que permite supervisar como se aplica el modelo y medir de manera

integral, el desarrollo de sus competencias relacionadas con la innovacion.

La Figura 35 muestra el gréfico tipo radar correspondiente al ejemplo desarrollado en el
Anexo 1, el cual muestra el resultado obtenido tras la aplicacion del cuestionario del
modelo IAPYME. Este radar permite visualizar de manera comparativa el nivel alcanzado
por cada proceso dentro de los tres niveles de madurez definidos. En el Anexo 1 se

incluye el cuadro completo utilizado para dicha evaluacion y el radar.

Figura 35. Resultado del ejemplo del Anexo 1 representado en un grafico tipo radar,
mostrando el nivel alcanzado por cada proceso dentro de las etapas de madurez del
modelo IAPYME

Fuente: Elaboracion propia
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3.5.3.3 Indicadores para el seguimiento y evaluacion del modelo

Un aspecto clave en la gestion de la innovacién consiste en evaluar como esta
funcionando el sistema implementado y en observar de manera sistematica el progreso

hacia los objetivos establecidos.

Davila et al. (2005) sefialan que los sistemas de medicién no son soluciones magicas,
sino herramientas que los directivos utilizan para orientar su gestion. Sirven para tres
propoésitos esenciales: ayudar a planificar estableciendo y comunicando claramente la
estrategia, permitir un control efectivo al hacer seguimiento de los avances, y generar

aprendizaje al descubrir nuevas oportunidades que impulsen la mejora continua.

Por ello, resulta fundamental definir indicadores de innovacion, ya que permiten controlar
y mejorar el sistema de innovacidén. Estos indicadores deben integrarse con los
mecanismos existentes en la empresa, como las auditorias internas o externas, la
revision periédica de la direccidn y las acciones correctivas, asegurando un seguimiento

efectivo tanto del proceso de innovacion como de los resultados obtenidos.

El uso de indicadores brinda a las pymes la posibilidad de realizar un monitoreo
permanente del desarrollo de sus actividades de innovacion. Al aplicar estas métricas, la
organizacion puede redefinir sus enfoques, ajustar sus estrategias y procesos en funcion
de la informacién que obtiene, lo que favorece un proceso permanente de aprendizaje y

una mayor capacidad para adaptarse a las condiciones cambiantes del mercado.

Dentro de los recursos creados para poner en practica la propuesta, se han incluido
indicadores que ayudan a entender como se esté aplicando el modelo y hasta qué punto

esta dando buenos resultados en las pequefias y medianas empresas.

Los indicadores se han agrupado segun las cuatro perspectivas del enfoque
metodolégico del Cuadro de Mando Integral, o Balanced Scorecard (BSC), que
constituye uno de los instrumentos mas eficaces para la medicién de sistemas, que
originalmente se aplico a la estrategia empresarial, pero que es valido para cualquier otro
proceso empresarial y también para la gestion de innovaciones (Davila et al. 2005).
Dichas perspectivas son: financiera, de los clientes, de los procesos internos y
aprendizaje y crecimiento, que para el modelo IAPYME, servirAn como instrumento
practico para estructurar y visualizar objetivos e indicadores, estrechamente
relacionarlos con los procesos del modelo.
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Se debe sefalar que tanto el mapa estratégico desarrollado y presentado en el Anexo 4,
como su cuadro de mando integral relacionado, mostrado en el Anexo 5, deben tomarse
como una guia referencial. Por lo tanto, cada empresa, al formular su propio plan
estratégico, debera elaborar su version de mapa estratégico, estableciendo sus objetivos
estratégicos e indicadores asociados. Aun asi, los instrumentos incluidos en los anexos
constituyen una guia practica que puede orientar a cualquier pyme en la definicion de su
estrategia, tanto a corto como a largo plazo, y en la seleccion del conjunto de indicadores

gue acompafiara su ejecucion.

También se han clasificado los indicadores en dos categorias, los KPI y los KA, con el

objetivo de definir con claridad las responsabilidades de seguimiento de estos (Anexo 5):

e« Los KPI (Key Performance Indicators) son indicadores que reflejan resultados
generales y deben ser monitoreados por la alta direccion y/o por el Equipo de
Innovacion Empresarial (EIE), ya que miden el impacto de las estrategias en la

empresa.

« Los KAI (Key Activity Indicators), que estdn mas enfocados en las actividades
especificas que conducen a esos resultados, deben ser gestionados directamente por
guienes llevan adelante las iniciativas de innovacion y por las personas encargadas

de asegurar que las tareas operativas para la innovaciéon se ejecuten en el dia a dia.

Esta asignacion ayuda a que cada nivel de la organizacién tenga claro su rol en el

proceso de innovacion, asegurando un mejor control y ejecucion.

La seleccidn final de indicadores debe alinearse lo que la organizacion busca lograr en
materia de innovacién y a la ruta que ha definido para avanzar en ese ambito,
considerando ademas, que esta seleccion sea coherente con el grado de avance que
tiene la empresa en la gestion de sus procesos innovadores. Factores como la
disponibilidad de recursos, la capacidad para recolectar datos confiables y la complejidad
del entorno competitivo también influyen en la eleccion de las métricas mas adecuadas.
Este enfoque flexible permite que cada pyme priorice aquellos indicadores que generen
mayor impacto en su contexto particular, facilitando un seguimiento eficaz y fomentando
la mejora continua. En Udltima instancia, toda empresa deberia desarrollar su propio
cuadro de indicadores, adaptado a sus necesidades especificas, a su estrategia y vision

de futuro, asi como al estadio de madurez en el que se encuentra.
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La implementacién del modelo IAPYME contempla metodologias y herramientas que
permiten a las pymes ajustar la direccion de los procesos de innovacion segun su
contexto particular. El modelo incorpora niveles de madurez, preguntas guia y
mecanismos que promueven la participacion activa de la gerencia, facilitando la
planificacion estratégica y el seguimiento de los resultados. Al apoyarse en un enfoque
inspirado en el Cuadro de Mando Integral, los indicadores seleccionados permiten
vincular los objetivos estratégicos con acciones concretas, evaluando tanto el
desemperfio del sistema de innovacion como el impacto de las iniciativas en la empresa.
Esta orientacidén no solo favorece la medicidn y el control, sino que también fomenta una
cultura organizacional centrada en el aprendizaje continuo, la colaboracién entre equipos
y la generacioén de valor para el cliente, fortaleciendo la sostenibilidad y la competitividad

de las pymes manufactureras frente a entornos cada vez mas dindmicos y complejos.
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CAPITULO IV: DISCUSION DE RESULTADOS

El presente capitulo aborda la evaluacion detallada de los descubrimientos clave que
surgieron durante el desarrollo del modelo IAPYME. Este analisis incluye la comparacion
exhaustiva de los modelos para gestionar la innovacion estudiados, la identificacion de
los flujos de trabajo primarios, la integracion de la metodologia Lean Innovation, y la

creacion de las herramientas especificas para su puesta en marcha.

Seguidamente, se examina cdOmo estos logros contribuyen directamente a la articulacion
de un esquema flexible y viable para empresas pequefas y medianas (pymes), tomando

en consideracion sus restricciones operativas y financieras.

La estructura de cada seccion estd alineada con los objetivos especificos de la
investigacion, garantizando asi una conexion clara entre los resultados obtenidos y la
propuesta del modelo final. Adicionalmente, se discute la aplicabilidad practica del
modelo en diversos tipos de pymes y el impacto potencial que generard en su

competitividad y sostenibilidad a largo plazo.

Para concluir, se presentan una serie de reflexiones finales que permiten sintetizar y
valorar los principales aportes de este estudio, asi como identificar posibles desafios y

oportunidades para la aplicacion del modelo en otros entornos o futuras investigaciones.

4.1 Resultados especificos

4.1.1 Comparacion de modelos de gestion de la innovaciéon

El estudio comparativo de nueve enfoques para gestionar la innovacion permitio
identificar elementos clave y mejores practicas aplicables a la realidad de las pymes (ver
Tabla 28 y Tabla 29). Se observo que gran parte de los modelos revisados se orienta a
grandes empresas con estructuras formales, lo que dificulta su adopcion directa en

organizaciones mas pequefas.

Los resultados muestran que es necesario adaptar los modelos existentes, simplificando
sus estructuras sin perder efectividad, para que sean aplicables en pymes. Por ello, el
modelo IAPYME se disefié con un enfoque flexible, integrando los elementos mas utiles
de los modelos analizados, de manera que se ajuste a las capacidades y necesidades

de las pymes manufactureras.
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El estudio comparativo también permitié identificar buenas practicas recurrentes, como
el enfoque sistémico, el papel del liderazgo, la planificacion estratégica y la gestion del
conocimiento. Sin embargo, quedd evidente que la mayoria de los modelos revisados
asume niveles altos de formalizacion y disponibilidad de recursos, caracteristicas que no

siempre se encuentran en organizaciones mas pequenas.

La evaluacion especifica de su aplicabilidad a pymes manufactureras (Tabla 31) mostré
gue solo algunos modelos consideran de forma explicita las limitaciones propias de este
tipo de empresas, mientras que la mayoria requiere adaptaciones significativas para su
implementacion practica. Estos resultados respaldan la decision de no adoptar un
modelo existente de manera directa, sino de integrar y simplificar elementos clave de
distintos enfoques, dando lugar al modelo IAPYME, disefiado para responder a las

necesidades, capacidades y realidad operativa de las pymes manufactureras.

Tabla 31. Comparacion de enfoques para gestionar la innovacion segun su aplicabilidad
en pymes manufactureras

Enfoque de gestién de la Aplicable a .
. -, P Comentarios
innovacion pymes (Si/No

Detalla un esquema de auditoria de
innovacién, puede ser util para pymes,
London Business School Parcialmente |pero requiere adaptacion debido a su
orientacion hacia empresas mas grandes
con estructuras formales.

Modelo concebido para gestionar la
innovacién en empresas de servicios.
Posee estructura flexible basada en
dindmicas de innovacion. Permite la
implementacion gradual y ajustada a
capacidades organizativas reducidas.
Centrada en gestién tecnolégica, puede
ser utii en pymes con enfoque en
desarrollo tecnolégico, pero requiere
simplificacion en su aplicacion.
Desarrollado con enfoque en cualquier
tipo de  organizacion, incorpora
herramientas y metodologias accesibles
que favorecen la gestién de la innovacion.
Tiene un caracter principalmente
descriptivo y evaluativo.

Modelo basado en mejores préacticas de
grandes empresas, algunas herramientas
Best Practice Parcialmente |pueden aplicarse en pymes, pero requiere
adecuacibn a  estructuras  menos
complejas.

7D’s Parcialmente

TEMAGUIDE Parcialmente

EOI-COMPETINNOVA MAP Si
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Enfoque de gestidon de la Aplicable a .
) L, . Comentarios
innovacion pymes (Si/No

Modelo disefiado con enfoque en pymes,
facilita la autoevaluacion y la planificacion
estratégica de la innovacion en empresas
con recursos limitados, aunque posee un
caracter principalmente descriptivo y
evaluativo.,

Enfoque sistémico para gestionar la
innovacién, aplicable en pymes con
adaptaciones en su aplicacion para
reducir la carga administrativa.

Aungque ofrecen un marco adaptable a
UNE 166002:2021 (AENOR) Parcialmente |distintos tamafios de empresa, su
aplicacion en pymes puede requerir
ajustes.

Guia ISO 56002:2019 Parciaimente |Su implementacion demanda recursos
significativos que pueden ser un

obstaculo para pymes.
Fuente: Elaboracion propia

CIDEM Si

Innovation Excellence Parcialmente

4.1.2 Definicion de los procesos del modelo IAPYME

El modelo IAPYME se estructuré en macroprocesos y procesos especificos, alineados
con el enfoque de mejora progresiva PDCA (Plan-Do-Check-Act). Esto garantiza una
implementacion ordenada y un enfoque iterativo que facilita la mejora continua. Se
definieron procesos esenciales como la estrategia de innovacion, recursos y la
organizacion, asegurando una base soélida para articular los procesos de innovacion en

pymes.

La estructura basada en procesos (Figura 32) permite una implementacién progresiva,
minimizando el impacto en la operatividad de la empresa y promoviendo una integracion
natural de la innovacion dentro de la organizacién. Este enfoque ayuda a que las pymes

avancen en su madurez en innovacién de manera escalonada y controlada.

4.1.3 Incorporaciéon de principios y herramientas de Lean Innovation para
gestionar la innovacion

El modelo propuesto para gestionar la innovacién incorpora principios de Lean Innovation
con el objetivo de fomentar una forma de trabajar mas agil, enfocada en la generacion
de valor y en eliminar o reducir las actividades que no aportan directamente al proceso
innovador. Aunque aun no ha sido aplicado en un entorno real, se espera que su

implementacion contribuya a disminuir desperdicios, optimizar el uso de recursos
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disponibles y acortar los tiempos necesarios para desarrollar e implementar nuevas

ideas.

Esta integracion responde a las limitaciones tipicas de las pymes, que operan con
recursos limitados y requieren enfoques practicos para innovar, sin poner en riesgo su
sostenibilidad financiera. En ese sentido, Lean Innovation no solo ofrece un marco
conceptual adaptable, sino también herramientas que permiten experimentar, aprender
y avanzar en ciclos cortos, reduciendo los posibles riesgos al crear nuevos productos o

servicios y al introducir innovaciones en los procesos internos.

Si bien el estudio no abord6 la implementacién practica de estas herramientas, su
mencién aparece de forma explicita en algunos puntos de la investigaciéon, como en el
elemento 1.2 (pregunta 5), el elemento 5.3 (pregunta 40) y el elemento 8.4 (pregunta
58). Estos hallazgos refuerzan la pertinencia de articular el modelo IAPYME con

herramientas Lean seleccionadas.

Una propuesta inicial de herramientas Lean asociadas a los elementos del modelo se
detalla en el Anexo 6, como una guia orientativa para su futura aplicaciébn en empresas

pequefias y medianas.

4.1.4 Herramientas para guiar la implementacion y evaluaciéon del modelo

Con el fin de facilitar la ejecucién del modelo, se desarrollaron herramientas como
preguntas guia, una escala de madurez e indicadores alineados bajo el enfoque del
Balanced Scorecard. Estas herramientas permiten a las pymes medir su avance en la

gestion de la innovacion y tomar decisiones mas efectivas para mejorar su desempefio.

El uso de un sistema de evaluacion progresiva basado en niveles de madurez brinda una
guia clara para que las empresas evolucionen en sus capacidades de innovacion.
Ademas, la integracion del Balanced Scorecard ayuda a relacionar las iniciativas de
innovacion con los objetivos estratégicos de la organizacion, contribuyendo a mejorar la
competitividad y la sostenibilidad mediante indicadores especificos (ver Anexo 4). De
esta manera, el modelo permite a las pymes evaluar el desempeifio de la innovacion y

tomar decisiones informadas para ajustar y optimizar sus iniciativas innovadoras.
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4.2 Aplicabilidad del modelo IAPYME a otros sectores

Aungque el modelo IAPYME se ha desarrollado tomando en consideracion las
caracteristicas, necesidades y desafios propios de las pymes del sector manufactura,
durante su desarrollo se observo que muchos de sus componentes también pueden ser
Utiles en empresas de otros sectores. Esto se debe a que varios de los principios en los
gue se basa —como el enfoque en el cliente, cooperacion, la mejora continua, la
optimizacion de recursos, control, intraemprendimiento e innovacion interna— son
aplicables a distintos tipos de organizaciones. Por eso, con algunos ajustes especificos,

este modelo podria, adaptarse sin problemas a contextos ho manufactureros.

En conjunto, lo expuesto hasta aqui permite comprender el alcance del modelo IAPYME
dentro del contexto especifico de las pymes manufactureras, asi como reconocer que
algunos de sus componentes podrian resultar Gtiles en otros sectores. Sin embargo, al
tratarse de una propuesta desarrollada a nivel conceptual para ese tipo de empresas, es
importante sefalar ciertos aspectos que limitan su alcance y que ayudan a interpretar
adecuadamente los resultados del estudio, los cuales se describen en la siguiente

seccion.

4.3 Limitaciones del estudio

Este estudio se enfocé en elaborar una propuesta conceptual del modelo IAPYME para
pymes manufactureras. Por esa razon, no se realizé una validacion practica del modelo
en empresas reales, por lo que aln no se conocen los ajustes que podrian surgir durante

su aplicacion ni los resultados que generaria en un entorno operativo.

El disefio del modelo se realizé tomando como base un conjunto especifico de esquemas
aplicados de gestion de la innovacién y el enfoque Lean Innovation. Aunque esta base
es soOlida, existen otros enfoques o experiencias que podrian aportar elementos

adicionales no considerados aqui.

Ademas, la propuesta fue pensada para pymes del sector manufacturero. Sibien algunos
de sus componentes podrian ser Utiles en otros sectores, su aplicacion fuera de este

ambito podria requerir adaptaciones que no forman parte del alcance de este estudio.
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Por altimo, factores externos como el acceso a financiamiento, las politicas de innovacion
o el ecosistema donde pertenecen las pymes no se analizaron en detalle, pese a que

inciden en la posibilidad de implementar un sistema para gestionar la innovacion.

Estas limitaciones no reducen el valor del modelo, pero si ayudan a entender su alcance
y abren oportunidades para estudios futuros que permitan aplicarlo, ajustarlo o ampliarlo

en distintos contextos.
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CAPITULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En este capitulo se presentan las principales conclusiones del estudio, junto con una
serie de recomendaciones orientadas a facilitar la aplicacion del modelo IAPYME en

pymes manufactureras.

Las conclusiones se organizan de acuerdo con los objetivos especificos de la
investigacion, lo que permite identificar con claridad los principales aprendizajes
obtenidos en cada etapa del trabajo. A partir de ellas, se presenta una conclusion general
gue integra los resultados mas relevantes y permite verificar el cumplimiento del objetivo

general planteado.

Finalmente, se proponen algunas recomendaciones y lineas de investigacion futura,
enfocadas en validar, mejorar y ampliar el alcance del modelo, destacando su utilidad

como apoyo para fortalecer la gestion de la innovacion en las pymes.

5.1 Conclusiones especificas

Los resultados de esta investigaciéon muestran que el modelo IAPYME puede convertirse
en una herramienta Util y realista para que las pymes manufactureras gestionen la
innovacion de una manera mas ordenada y acorde con su realidad. A partir del andlisis
de distintos modelos de referencia y de las caracteristicas propias de este tipo de
empresas, se logré construir una propuesta mas simple, flexible y coherente con sus

recursos y capacidades.

El andlisis comparativo permitié evidenciar que muchos de los modelos de gestion de la
innovacion existentes se concibieron principalmente para grandes empresas. Estos
enfoques suelen requerir altos niveles de formalizacion, recursos y estructuras que no
siempre estan disponibles en una pyme, lo que dificulta su aplicacion practica. Sin
embargo, este mismo analisis permitid identificar elementos valiosos —como la
importancia del liderazgo, la planificacion estratégica y una vision sistémica— que si
pueden ser aprovechados por las pymes cuando se adaptan adecuadamente. Estos
aprendizajes fueron fundamentales para el disefio del modelo IAPYME, el cual prioriza

la simplicidad, la aplicabilidad y un avance progresivo basado en la mejora continua.

Asimismo, la organizacion del modelo IAPYME en macroprocesos Yy procesos
especificos, alineados con el ciclo PDCA, permitio establecer una base clara y ordenada
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para gestionar la innovacién en pymes manufactureras. Esta estructura facilita una
implementacion gradual del modelo, reduciendo el impacto sobre la operacion diaria y
permitiendo que las empresas desarrollen sus capacidades de innovacion de manera

controlada y sostenida.

Por otro lado, la incorporacion de principios de Lean Innovation aporta un enfoque
practico que ayuda a concentrar los esfuerzos en aquellas actividades que realmente
generan valor. Esto contribuye a evitar desperdicios, optimizar el uso de los recursos
disponibles y reducir los riesgos asociados a los procesos de innovacion, haciendo

posible que las pymes innoven sin necesidad de grandes inversiones.

En cuanto a las herramientas propuestas —como las preguntas guia, los niveles de
madurez y los indicadores estratégicos— se concluye que estas permiten a las pymes
no solo trabajar la innovacion de forma estructurada, sino también hacer seguimiento a
su avance, realizar los ajustes necesarios y alinear las iniciativas con los objetivos

generales de la empresa.

Finalmente, aunque el modelo IAPYME se disefié pensando en pymes manufactureras,
varios de sus principios y herramientas pueden ser aplicados en otros sectores, siempre
gue se realicen las adaptaciones correspondientes. Esto abre la posibilidad de continuar

explorando y validando el modelo en distintos contextos organizacionales.

5.2 Conclusién general

En términos generales, la investigacion permitié proponer el modelo IAPYME como una
alternativa viable para gestionar la innovacién en pymes manufactureras, integrando el
enfoque Lean Innovation con aportes de modelos de referencia. El modelo fue disefiado
considerando las caracteristicas y limitaciones propias de este tipo de empresas, lo que
dio lugar a una propuesta sencilla, flexible y orientada a la aplicacion practica.

Asimismo, la estructura basada en procesos, la I6gica de mejora continua y el uso de
herramientas de apoyo y evaluacion permiten que las pymes desarrollen sus

capacidades de innovacion de manera progresiva y controlada. En este sentido, el
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modelo IAPYME constituye una base conceptual sélida para su futura implementacion,

validacion empirica y eventual adaptacion a otros contextos organizacionales.

5.3 Recomendaciones

En primer lugar, se recomienda que el modelo propuesto sea puesto en practica en un
conjunto diverso de pymes manufactureras, cubriendo el ambito nacional e internacional.
Esto permitira evaluar su efectividad en la resolucion de problemas especificos en
distintos contextos, detectar posibles ajustes necesarios y fortalecer su aplicacién en

situaciones reales.

En segundo lugar, aunque el modelo fue disefiado como una propuesta general aplicable
a pymes manufactureras, podria ser que un enfoque mas amplio a otros sectores
especificos como la metalmecénica, construccion, agroindustria, servicios, resulte en
algunas adaptaciones particulares del modelo segun las caracteristicas de cada sector.
Asimismo, realizar estudios comparativos entre sectores, permitird para evaluar el nivel

de adopcion y los beneficios obtenidos.

Ademas, se sugiere explorar la aplicacion de tecnologias como la inteligencia artificial o
plataformas digitales, que podrian facilitar la adopcion del modelo IAPYME, automatizar
algunas de sus herramientas y reducir el esfuerzo requerido por parte de las pymes. En
futuros estudios, se podria investigar como estas herramientas pueden complementar y

mejorar la implementacion del modelo en las pymes.

Por otro lado, se recomienda incluir el retorno sobre la inversiéon (ROI, Return on
Investment) como indicador en la perspectiva financiera del BSC y realizar un analisis
detallado de los resultados financieros obtenidos a partir de la implementacién del
modelo. Esto comprende el estudio del efecto de la innovacion en los costos de
operacion, los ingresos y la rentabilidad general de las pymes, asi como la evaluacion
del valor generado por cada macroproceso. Este enfoque podria ampliarse en una tesis
doctoral orientada a medir el costo-beneficio del modelo y a identificar oportunidades de

mejora economica en su aplicacion.

Asimismo, dado que el modelo destaca aspectos como la cooperacion y el
intraemprendimiento, una futura investigacién podria enfocarse en desarrollar
estrategias para potenciar la capacidad de liderazgo, y el compromiso del equipo de

innovacion empresarial (EIE) y los equipos de proyectos en las pymes dentro del marco
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del modelo IAPYME. Esto contribuira a que las iniciativas no se limiten a herramientas o
procesos, sino que se respalden en un entorno organizacional cuyo foco principal sea la

innovacion.

Finalmente, se plantea la posibilidad de crear un sistema de certificacion basado en los
grados de aplicacion establecidos por el modelo IAPYME. Un esquema de este tipo
podria servir como incentivo para que las pymes mejoren continuamente sus procesos

de innovacion, y al mismo tiempo reconocer su esfuerzo y avance.
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ANEXOS
Anexo 1. Ejemplo de aplicacion del formato para establecer el grado de madurez en la
implementacién del modelo IAPYME.

Verificacion del cumplimiento - IAPYME

| Empresa:|[PYME S.A. | set. 2025]
| Nivel de Madurez:[INICIADO |

GESTION DE LA INNOVACION Evaluacion

Proceso
1. Estrategia de innovacion 42.9%
2. Recursos 60.0%
3. Organizacion 52.9%
4. Gestion de ldeas 46.7%
5. Desarrollo de proyectos de innovacion 40.0%
6. Lanzamiento de las soluciones 42.9%
7. Evaluacion del desempefio 25.7%
8. Mejora continua para la innovaciéon agil 25.0%

PROMEDIO

Tabla de puntuacion:

Criterio Descripcion Puntaje
0: No disefiado No existe la practica. No se realiza o el equipo no la conoce. 0
1 : Actividades iniciales Las practicas son mf_ormales o inadecuadas. No hay procedimientos y los 1
resultados fallan sequido.
21 En proceso de inicio Se empieza a trabajar el tema, pero no es estable. Se aplica a veces y ain 2
hay fallas.
3: Implementandose Existe un proceso basncP_y algunos procedimientos. Se aplica con cierta 3
reqularidad y cumple lo minimo.
. . . El proceso esthd mayormente ordenado y la mayoria sabe cémo hacerlo. Se
4 : Parcialmente implementado ° 4q
usa seguido y los resultados cumplen lo esperado.
. . El proceso esta totalmente claro y estable. Todos lo dominan, se aplica
5: Completamente implementado . . . 5
siempre y genera resultados muy buenos e incluso mejoras.

EVALUACION DE LOS PROCESOS / ELEMENTOS

1. Estrategia de

¢La gerencia ha comunicado su decisién y compromiso de poner en marcha la gestién de la innovacion a toda la organizacién, mediante
reuniones formales, comunicacion interna o externa, o medios similares?

2. |¢Se tiene una estrategia de innovacion definida, documentada, conocida y comprendida por todos en la empresa? 1

3. |¢Para elaborar la estrategia de innovacion, la empresa ha tenido en cuenta un anélisis interno y de su entorno (por ejm. empleando una
matriz FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas) o similar, que contenga minimamente un diagnéstico del mercado y 2
de las tecnologias aplicables a la empresa?

4. |, Se han establecido objetivos de innovacion de corto, mediano y largo plazo medibles o erificables y estan asociados a un indicador y

metas especificas? 2
5. [¢Los objetivos de innovacion se han desglosado en objetivos especificos para cada area funcional y nivel jerarquico, siguiendo un enfoque 1
como el Hoshin Kanri, por ejemplo?
6. |¢Los objetivos se encuentran desarrollados en un programa de actividades para su cumplimiento? 2
7. |¢La empresa integra las actividades de innovacion con sus metas y prioridades estratégicas?
TOTAL PUNTOS 15

Porcentaje 42.9%

ftem

2. Recursos Calificacion

8. |¢Se tienen planificado acciones de formacién continua y concientizacion del personal, relativas a la innovacion? 4

9. |¢Se desarrolla y promueve activamente la creatividad del personal, por ejemplo, a través de talleres de creatividad y resoluciéon de
problemas especificos para fomentar la innovacién?

10. |¢La empresa ha destinado recursos financieros para garantizar que el sistema de gestion de la innovacién funcione correctamente?
11.

¢ Se han asignado espacios para la innovaciéon, como salas de capacitacion, salas de reuniones para los equipos de proyectos?

13. [, Se ha determinado que informacién es necesaria y que se debe documentar para asegurar la eficacia del sistema de gestion de la
innovacion?
ZEXISte un_procedimiento establecido para administrar la_mformacion documentada, de manera que Se asegure su revision y

actualizacidn contina?

2
3
3
12. ¢ Se dispone de tecnologias de informacién y comunicacién (TIC) que faciliten y respalden las actividades de innovacién? 4
2
3

14.

TOTAL PUNTOS 21
Porcentaje 60.0%
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3. Organizacion

Calificacion

15. |¢Se ha establecido un equipo de trabajo (EIE) interfuncional para liderar el proyecto de implantacion del sistema de gestion de la 5
innovacion?
16. |¢ Se ha definido el estandar de gestién de reuniones de trabajo del EIE? 3
17. |¢La Gerencia de la empresa ha nombrado a un responsable para liderar la aplicacion de la estrategia de innovacion?
18. |¢ Se tiene un proceso de innovacion estandarizado en dénde se definen las actividades especificas para cada etapa del proceso a través 2
de un flujograma por ejm.?
19. [¢Se ha establecido un procedimiento para evaluar los proyectos de innovacion? 2
20. |¢.Se han establecido objetivos financieros especfficos para los proyectos de innovacion? 2
21. |¢ Se han definido indicadores pertinentes asociados a los objetivos de innovacion? 3
22. R ; . ~ . . ) » .
¢Se han definido indicadores especificos a nivel de desempefio (KPI's: Key Performance Indicators) de la innovacion, por ejemplo:
“"rendimiento de la inversién en innovacién”, “incremento de las ventas por nuewos productos”, "satisfaccion del cliente con nuevas 3
soluciones”, "ahorros en costos", "% de patentes en explotacién”, "nuevos usuarios" o similares?
¢Se han definido indicadores a nivel de actividades (KAI's: Key Activity Indicators) de la innovacion, alineados con los KPI's; por ejemplo: 3
"cantidad de personas participantes en proyectos de innovacion”, "cantidad de proyectos realizados" y "nimero de anélisis de flujo"?
24. |¢La empresa cuenta con una guia que orienta la comunicacion interna'y externa, especificando qué se comunica, quién lo hace, a quién 3
va dirigido, cuando y por qué medio?
25. |¢,Se comunican los resultados positivos de los proyectos de innovacién en productos y/o procesos, utilizando medios internos como 2
boletines, murales u otros canales establecidos?
2. ¢ Existen procedimientos para preservar el conocimiento critico en caso de rotacion de personal clave dentro de la organizacion? 2
27. |¢Se han implementado métodos sencillos, como un repositorio digital, para documentar y compartir el conocimiento en la empresa? 2
28. | ¢ Se han definido directrices para el manejo de los derechos de propiedad intelectual, como patentes o disefios registrados? 3
TOTAL PUNTOS 37.0
Porcentaje 52.9%
ftem 4. Gestion de Ideas Calificacion
29. [¢Se llevan a cabo sesiones de creatiidad que inwolucren activamente a los trabajadores para generar ideas sobre nuevos procesos, 9
productos y tecnologias a partir de oportunidades detectadas?
30. |¢ Las ideas generadas se organizan en grupos segun su naturaleza (clusterizacion), para facilitar su analisis y priorizacién? 2
31. |¢La empresa ha definido qué fuentes de informacion relevantes y actualizadas utilizara para realizar vigilancia tecnolégica? 2
¢La informacion recogida mediante vigilancia tecnoldgica se convierte en ideas concretas para la innovacion de procesos y/o productos? 2
33. |¢Se tiene una sistemética de buscar activamente fuentes externas (ejm., universidades, proveedores, clientes) para obtener ideas e 3
informacién que beneficie el desarrollo de nuevos productos y/o procesos?
34. |¢La empresa cuenta con criterios definidos para analizar y escoger las ideas, tanto internas como externas, que seran desarrolladas? 3
TOTAL PUNTOS 14
Porcentaje 46.7%
5. Desarrollo de proyectos de innovacidn Calificacion
35. |¢Para cada proyecto de innovacion se ha designado un equipo de trabajo, roles de sus miembros y responsabilidades? 2
36. |¢ Se ha establecido un mecanismo para identificar, registrar y archivar la documentacion que se generara en el proyecto?
37 ¢En la planificacién de los proyectos se definen claramente las etapas, tareas, objetivos, plazos, responsables y entregables vinculados 2
" |a la innovacion de productos y/o procesos?
38. |¢,Se han definido los hitos relevantes para cada proyecto? 2
39. [¢En el desarrollo de un concepto, primero se definen los requisitos basicos del producto (PMV:producto minimo viable)? 2
40. | ¢ Para el desarrollo de los proyectos se emplean metodologias agiles, como por ejm. el Scrum, Kanban, etc.? 2
41. |¢La empresa realiza seguimientos periédicos y una revision final para verificar cdmo va progresando el proyecto respecto al plan 2
establecido?
42. |¢Se emplean tableros visuales para el proyecto, dénde se muestra toda la informacién necesaria para definir el proyecto y hacer un 2
seguimiento del mismo?
TOTAL PUNTOS 16.0
Porcentaje 40.0%
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nzamiento de las soluciones

Calificacion

43.]¢Se ha dispuesto el presupuesto y la estructura organizativa requerida para lanzar al mercado el nuevo producto o llevar adelante la| 2
implantacién del proceso propuesto?
44.|¢El personal responsable de las ventas recibe informacion detallada sobre el nuevo producto antes del lanzamiento al mercado? 2
45. | ¢, Se han definido y priorizado los segmentos de mercado clave para optimizar el momento y la intensidad del lanzamiento del producto al 2
mercado?
46. | ¢ Se ha definido una estrategia de comunicacion efectiva e intensiva con los clientes durante la fase de entrada al mercado? 2
47.]¢Se han elaborados los estandares y/o procedimientos relacionados con el nuevo proceso que establecen las responsabilidades tanto 5
para la ejecucion del proceso como para la supenisiéon de su implementacion?
48.|¢ Se ha capacitado y/o entrenado al personal inwlucrado, en el nuevo proceso? 2
49. ¢ Se solicita la retroalimentaciéon del personal que ejecuta el nuevo proceso para asegurar su adecuacién antes de una implementacion 3
total?
TOTAL PUNTOS 15
Porcentaje 42.9%
e 7. Evaluaciéon del desempefio Calificacién
50. ¢, Se tienen establecidas reuniones periédicas con el EIE con el fin de hacer seguimiento de las actividades planificadas 3
para la innovacion?
51.|¢La empresa evalla periddicamente si los nuevos productos o procesos estan cumpliendo los resultados previstos, con 2
52.|¢ La Gerencia monitorea periédicamente la evolucién de los indicadores relacionados con los objetivos de innovacion? 2
53 |¢ Se realizan auditorias internas anuales de la gestion de la innovacion para verificar la conformidad con el modelo y otros 2
requisitos establecidos por la empresa?
54.|;Se asegura de que las oportunidades de mejora identificadas en la auditoria sean asignadas a responsables quienes 0
deberan tomar decisiones sobre las contramedidas a ejecutar después de la auditoria?
55. (¢, Se realiza una revision anual, liderada por la Gerencia, para comprobar si el sistema de gestiéon de la innovacion sigue 0
siendo Util y efectivo, y para definir las acciones de mejora que deben implementarse?
56.|¢Se han definido criterios que ayuden a decidir cuando amerita realizar acciones correctivas ante no conformidades o 0
desviaciones, incluyendo el criterio del impacto en el cliente?
TOTAL PUNTOS 9
Porcentaje 25.7%
8. Mejora continua para lainnovacion agil Calificacion
57.[¢;,Se establecen en equipo las acciones que permitiran corregir las causas de las desviaciones identificadas, utilizando 1
herramientas o técnicas de mejora continua como los 5 porqués o el diagrama de Ishikawa?
58.|¢ Se realizan revisiones periédicas para detectar desperdicios bajo el enfoque "lean" en las actividades vinculadas a la| o
innovacion, usando herramientas como el value stream mapping o el andlisis de procesos mediante diagramas de flujo?
59.|¢Se documentan todas las acciones de mejora? 2
60. ¢Se informa al personal sobre las mejoras alcanzadas y, cuando es necesario, también a las partes externas 2
relacionadas?
TOTAL PUNTOS 5
Porcentaje 25.0%
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Anexo 2: Ejemplo de estrategia de innovacion de una pyme de plasticos (Preg. 2
del modelo IAPYME).

Visién de Innovacién

Ser reconocidos como lideres en soluciones plasticas innovadoras y sostenibles,
adaptandonos continuamente a la evolucion del mercado y aportando al desarrollo

de una economia circular.
Misién de Innovacion

Desarrollar productos plasticos de alta calidad mediante procesos eficientes,
sostenibles y orientados a satisfacer las necesidades cambiantes de nuestros

clientes, generando valor econémico, social y ambiental.
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Anexo 3. Ejemplo de plan maestro de implementacién del modelo IAPYME-Nivel macro

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 4. Ejemplo de mapa estratégico para la innovacion de una pyme, bajo el

enfoque del Balanced Scorecard - BSC (referencial)

Fuente; Elaboracion propia
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Anexo 5. Indicadores de innovacion (KPI's + KAI's) agrupado bajo las perspectivas del enfoque del Balanced Scorecard

Tipo Meta
Perspeg Proceso Objetivo Estratégico dfa Indicador Formula Prppu_esta Referencia
tiva Indica inicial
dor (Ejemplo)
. Maximizar el retorno de Retorno de la (Beneficios generados por e Oruet_a &
Estrategia de . o . . : . o Del Rey Tapia,
S —— F1. [lainversion en KPI | inversion en proyectos de innovacién / Costo | = 15% 2008), (CIDEM
innovacion innovacion (ROI) total de innovacion) x 100 2’002) ’
=
Q LErrarETe ee Incrementar las ventas Incremento de ventas | (Ventas actuales - Ventas|> 10% del
8 - F2. |generadas por KPI | por productos anteriores) / Ventas anteriores x | periodo (CIDEM, 2002)
= soluciones d - d : d 1 .
o productos innovadores innovadores 00 anterior
T
Inpr_eme_ntar 2 Eficiencia en el uso de | (Costo  total de  recursos (Lavifia Orueta &
eficiencia en el uso de ) < $10,000 por ;
Recursos F3. recursos para KPI | recursos para asignados/ Nro. de proyectos rovecto Del Rey Tapia,
P proyectos completados) x 100 proy 2008)
proyectos
Aumentar la adopcién .
Lanzamiento de de las soluciones Tasa de adopcion por CIEs Gl COeEeln MURNEs
- C1l. |. Jop P soluciones / Total de clientes|2=75% (CIDEM, 2002)
soluciones innovadoras por KPI | parte de clientes _
. objetivo) x 100
o clientes
i
c
2
© Lanzamiento de ISHETIETET? MIive 56 SBREEET Encuesta de satisfaccion
; C2. |satisfaccion de los del cliente con las . 2 80% *
soluciones - KPI . promedio
clientes nuevas soluciones
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Procesos internos

Proceso

Desarrollo de

Objetivo Estratégico

Aumentar las patentes

Indicador

Patentes en

Férmula

(Patentes en

Meta
Propuesta
inicial
(Ejemplo)

Referencia

(COTEC, 1999)

> . -
proyectc_>§ de P1. |generadasy KPI explotacion explotacion/patentes registradas) | =2 50% (CIDEM, 2002)
innovacion explotadas x 100
Tasa de conversién de (Nro. de ideas convertidas en
KAl ideas a provectos proyectos / Total de ideas|=20% *
proy generadas) x 100
. . . . (Tiempo total de evaluacion de (Lavifia Orueta &
Mejorar la conversion Tiempo promedio para | . ) , .
. . : : ideas / Total de ideas evaluadas) | < 7 dias Del Rey Tapia,
Gestion de ideas | P2. | de ideas en proyectos evaluar ideas
: x 100 2008)
exitosos - :
KA (Nro. de ideas generadas a partir
% de informacion de | de la informacion de vigilancia
vigilancia tecnoldgica |tecnolégica /Total de informes o | > 70% *)
transformada en ideas | hallazgos de vigilancia
tecnoldgica analizados) x 100
Asegurar el
Desarrollo de cumplimiento de los Cumplimiento de (Proyectos terminados a tiempo /
proyectos de P3. |plazos establecidos KPI | plazos en proyectos y P 2 90% *
- 9 - - Total de proyectos) x 100
innovacion para proyectos de de innovacién
innovacion
Desarrollo de Arsoegelgti;qsie Jos % de proyectos (Proyectos sin exceder
proyectos de P4, |Proy KAI | cumplidos dentro del | presupuesto / Total de proyectos) | = 85% *
- 9 mantengan dentro del
innovacion presupuesto x 100
presupuesto
Mejora continua Mejorar la eficiencia de . ((Tiempo inicial del ciclo - Tiempo (Lavifia Orueta &
para la innovacion | P5. |los ciclos de KPI T_asa i mejora en (o5 actual del ciclo) / Tiempo inicial | = 10% Del Rey Tapia,
. . o ciclos de innovacion :
agil innovacion del ciclo) x 100 2008)
I (05 Hiogeses (Recursos destinados a proyecto °0-70%
Mejora continua de innovacion : - o~ . proy dependiendo (Lavifia Orueta &
) - . Tasa de asignacion s estratégicos de innovacion/Rec . .
para la innovacion | P6. | mediante una KPI . - del nivel de Del Rey Tapia,
- ; - - estratégica ursos totales asignados a
agil asignacion estratégica madurez de la 2008)

de recursos

innovacion) x 100

pyme
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Perspec

tiva Proceso

Objetivo Estratégico

Indicador

Frecuencia de
revisiones (auditorias

Férmula

(Nro. de revisiones en un periodo

Meta

Propuesta

inicial

Referencia

(Ejemplo)

innovacion) x 100

Meiora continua 20 KAl [internas + revisiones |/Nro. de revisiones planificadas | 100% *
arJa la innovacién Asegurar la revision por la direccion) del en el periodo) x 100
g i periddica del sistema sistema
9 de innovacion Tasa de acciones (Nro. de acciones correctivas
p7. KAl | correctivas cerr_adas/Nro. dg solicitudes de > 90% *)
. acciones correctivas aprobadas)
implementadas
x 100
Isr;(iirsefrgfg(t;r (Ijae los Satisfaccion de los (Nro. de trabajadores satisfechos (Laviia Orueta &
trabajadores 0 muy o satisfechos / Nro. total de o .
Recursos Al. |empleados KPI |. | ’ ol = 80% Del Rey Tapia,
involucrados en invo ucr_a'dos en _trabajad_cgres involucrados en 2008)
. e innovacion innovacion) x 100
innovacion
(Nro. de competencias logradas
] KAl |7 de competencias en  innovacién/  Nro.  de| 80% *)
= Incrementar las logradas competencias identificadas para [~ %"
£ Recursos Ap | competencias de los la innovacién) x 100
o empleados para la L
3 ; > ... |(H-h de capacitacion en
s innovacion Horas de capacitacion | . o :
& KAl | en innovacion por innovacion  ejecutada/H-h ~ de 2 80% *)
3 empleado capacitacion en  innovacion
2 P planificada) x 100
N
5 Mejora continua Asegur.ar . % de comunicaciones e, ek comunicaciones que
e . ” comunicaciones - 2 cumplen con el estandar 0 "
S para la innovacion | A3. efectivas dentro de los KAl | segun el estandar establecido / Nro de = 80% ™*
< agil establecido e NN
proyectos comunicaciones realizadas) x 100
(Cantidad de trabajadores
Aumentar el acceso de %Planilla con acceso involucrados en innovaciéon con (Lavina Orueta &
Recursos A4. |los empleados a las KAl ainternet acceso internet/cantidad total de | = 80% Del Rey Tapia,
TIC's trabajadores involucrados en 2008)

Fuente: Elaboracion propia

(*) elaboracion propia
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Anexo 6. Herramientas Lean sugeridas por elemento del modelo IAPYME.

Elemento del modelo
IAPYME

Herramienta Lean
sugerida

Justificacion de su aplicacion

Referencias

1.1. Compromiso visible de la
direccion

A3 Thinking (A3 Process)

Herramienta visual que se puede utilizar para proponer o
gestionar proyectos, tomar decisiones, lograr objetivos comunes
y sobre todo, aprender para lograr la maxima efectividad y
mejora continua con participacion activa del liderazgo en la
resolucion estructurada de problemas.

(Shook, 2009)

2.1. Personal competente para
la innovacion

Matriz de habilidades o
matriz de desarrollo de
capacidades

Permite visualizar y planificar el desarrollo de competencias en
el equipo de innovacion.

(Liker & Meir, 2008)

3.2. Estandarizacién del proceso
de innovacion

5W-2H

Es una herramienta de gestion que a través de 7 preguntas nos
permite estructurar la informacién y asegurar de que todos los
detalles relevantes sean considerados al crear un estandar de
gestion.

(Islam & Ahmed , 2024)

3.4. Indicadores de innovacién

Tableros de gestion visual o
Panel de indicadores
(KPI/KAI)

Contribuye el monitoreo del rendimiento innovador mediante
indicadores simples y visuales.

(Charron et al., 2015)

4.2. Vigilancia tecnolégica

Hoshin Kanri (Despliegue de
politicas)

Permite alinear tendencias

estratégicos.

tecnoldgicas con objetivos

(Villalba, 2017)

5.2. Planificacion de los
proyectos de innovacién

Obeya (sala de planificacion
visual)

Mejora la coordinacion interfuncional en la gestion de proyectos
de innovacion.

(Shoemaker, 2024)

5.3 Ejecucidn de los proyectos

Kanban (o Scrum)

Visualiza el flujo de tareas, facilita el monitoreo del avance y evita
sobrecarga de trabajo.

(Castillo Nufiez, 2023)

6.3. Implementacion del nuevo
proceso

Estandarizacién de procesos

Asegura que las soluciones innovadoras

eficientemente a la operacion diaria.

se integren

(Imai, 2015)

7.1. Seguimiento del
desempefio de innovacién

A3 Process (de seguimiento)

Documento visual y sintético que permite realizar seguimiento
efectivo de los proyectos.

(Shook, 2009)

8.4. Mejora continua basada en
Lean

Value Stream Mapping —
VSM

Identificar desperdicios y oportunidades de mejora en los
procesos de innovacion.

(Rother & Shook, 1999)

Gemba-Kaizen (Kaizen Blitz)

Promueve ciclos cortos de mejora aplicada a procesos de
innovacion.

(Suarez B. et al., 2012),
(Imai, 2015)

Fuente: Elaboracion propia
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