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RESUMEN

Las empresas que desarrollan productos de base tecnolédgica, juegan un rol muy importante
en el ecosistema de ciencia, tecnologia e innovacién de un pais. En este tipo de empresas, la
innovaciéon es un eje fundamental en su desarrollo y marca la pauta para generar valor
agregado y mejorar la competitividad de la empresa. En el Peru existen muy pocos casos de
EBT, y este nimero se reduce ain mas cuando buscamos empresas que desarrollen prototipos

y productos tecnolégicos que involucren el desarrollo de Hardware y Software.

La empresa en andlisis, a quien llamaremos “MOORE”, es la empresa peruana con mayor
experiencia (21 afios) e impacto en el desarrollo de prototipos y productos electrénicos para
la industria. Tuve la oportunidad de trabajar en esta empresa en tres cargos diferentes; el
primero como practicante profesional de Hardware y Software, el segundo como jefe de
proyectos y finalmente como gerente técnico-comercial. Durante los cuatro (04) afios que
estuve en la empresa pude observar el crecimiento de la empresa y los desafios que afrontaba
en su proceso de consolidacién. Una de las mayores satisfacciones que tuve durante esta
experiencia, fue presenciar que los prototipos y productos que disefiamos y construimos de
principio a fin, tenfan una aplicacién real por parte del mercado, y generaban valor a nuestros
clientes. En esta experiencia, comprobé que si es posible desarrollar prototipos y productos
tecnolégicos de alta complejidad en nuestro pais, y que es necesario desarrollar mas
empresas de este tipo para mejorar el ecosistema de investigacion, desarrollo e innovacion

del pais.

MOORE es una empresa peruana con 21 afios de experiencia desarrollando prototipos y
productos tecnolégicos de alta complejidad para la industria nacional y extranjera. Hasta la
fecha, MOORE ha desarrollado mas de 200 proyectos tecnolégicos en diversas areas como:
Procesamiento de Imagenes, Instrumentacion, Automatizacién, Telemetria, Comunicaciones,
entre otros. La principal ventaja competitiva de la empresa es tener el knowhow, los recursos
y la capacidad de desarrollar productos electronicos (hardware y software) de buena calidad
y a precios competitivos a nivel nacional e internacional. MOORE es una empresa que esta en
constante proceso de cambio, sin embargo, sus procesos comerciales, de disefio, y produccion,

no estan sistematizados y no tienen una metodologia uniforme.



El objetivo del presente trabajo de investigacion es analizar la gestién de la investigacion,
desarrollo e innovacién (I+D+i) en la empresa MOORE bajo el marco de la norma UNE

166002.

En el Capitulo 1 se describe a la empresa MOORE: su historia, organizacion, experiencia,
infraestructura, modelo de negocio, servicios, productos, publico objetivo e impacto de la
empresa. En el Capitulo2, se muestra el marco tedrico de la presente investigaciéon. Se
mencionan conceptos sobre PYMES de base tecnoldgica, proceso de innovacién en PYMES, y
se describen tres modelos de gestién de la innovacidn utilizados en este tipo de empresas. En
el Capitulo 3, se realiza un diagnoéstico de la gestion de la I+D+i de la empresa tomando como
referencia cinco aspectos de la Norma UNE 166002: Contexto de la organizacion, Liderazgo y
Estrategia, Planificacion, Soporte a la [+D+i y Procesos Operativo de la [+D+i. Finalmente en
el Capitulo 4 se describen las conclusiones y recomendaciones propuestas para la empresa
MOORE. Estas recomendaciones toman como consideracion los cinco puntos mencionados en

el Capitulo 3.
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CAPITULO 1: ANALISIS DE LA EMPRESA

1.1 HISTORIA

La empresa MOORE fue fundada en 1994 por tres egresados de la primera promocion de la
carrera de Ingenieria Electronica de la Pontificia Universidad Catolica del Pert. La vision de
estos jovenes era aplicar todos los conocimientos adquiridos durante su formacién
universitaria y desarrollar equipo y productos electrénicos con aplicacion practica en la
industria. Los primeros afios fueron dificiles ya que en esa época muy pocas empresas
apostaban por el desarrollo tecnoldgico en el Pert y casi toda la tecnologia utilizada provenia
del extranjero. Cabe resaltar que el contexto en el cual surge la empresa, es en pleno
desarrollo de los computadores Pentium, el inicio de la miniaturizacién de la computadora

personal y una recesién econdmica a nivel nacional e internacional.

En su primer afio, la empresa consigui6 dos (02) proyectos en un (01) afio. Debido a su inicio
accidentado y a la falta de ingresos constantes, los socios decidieron dedicarse a otras
actividades mas rentables y dejaron la empresa al actual gerente general. En esta nueva
etapa, la empresa se dedic6 a desarrollar proyectos electrénicos a medida para la industria
con tan sélo dos empleados en la empresa. Debido a los precios de venta elevados de los
productos desarrollados por la compaifiia, y a la reducida cantidad de recursos humanos, solo
era necesario comercializar unos cuantos equipos para poder generar utilidades a la empresa.
En esta etapa, la empresa desarrolld diversos proyectos en diversas industrias: desde
sistemas de automatizacién, sistemas de telemetria, sensado remoto, radares,
radiolocalizacién, sistemas 6pticos, visién por computadora, entre otros. Con el desarrollo de
estos proyectos la empresa gané experiencia practica y knowhow en diversas areas de la
industria. Es importante resaltar que en esta etapa, la empresa solo contaba con dos personas

en planilla y ayudantes contratados por proyecto.

A partir del 2007, la empresa dio un cambio a su organizacién y empez6 a contratar mas
personal para el desarrollo de proyectos. Como consecuencia el gerente tuvo que replantear
su estrategia, reforzar su llegada al mercado, y reformular la gestiéon de proyectos y de
personal. Este cambio, hace que la empresa se acerqué mas al mercado para conseguir nuevos
clientes y proyectos, y que afronte nuevos desafios organizacionales y productivos a nivel

empresarial.



El principal diferencial de la empresa MOORE radica en el knowhow del proceso de desarrollo
de prototipos y productos electrénicos: Desde la concepciéon de la idea y generaciéon de
prototipos, hasta la producciéon en serie de equipos electrénicos. Los mas de 20 afios de
experiencia de la compafiia, le permiten disefiar y desarrollar soluciones para sus clientes de
manera rapida y eficiente. Adicionalmente, MOORE tiene una red de proveedores nacionales e
internacionales para la adquisicion de componentes electrdnicos, fabricaciéon de circuitos

impresos, y disefio y fabricacidn de chasis y estructuras metalicas.

1.2 ORGANIZACION

En la Figura 1 se muestra el organigrama de la empresa para el presente afio (2017). La
empresa MOORE es una PYME con diez (10) personas contratadas, las cudles se dividen de la

siguiente forma:

e Equipo Técnico: 05 Ingenieros y 01 técnico
e Equipo Comercial: 01 Persona

e Administracion y Finanzas: 03 Personas

FIGURA 1 ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA

Fuente: Elaboracién Propia



Se observa que la estructura de la empresa tiene cuatro (04) niveles jerarquicos y que las
areas de Administracién, Contabilidad, Finanzas y Comercial solo tienen una persona a cargo.
El 4rea de proyectos es la que tiene mayor personal, mayores recursos econémicos, gastos e
inventario. Esta drea se encarga de disefiar y desarrollar los prototipos y productos seguin los
requerimientos del cliente. Adicionalmente, esta area se encarga de realizar el mantenimiento

y soporte técnico a los productos que la empresa comercializa.

Con respecto al disefio empresarial de la empresa, en la Figura 2 se muestra el modelo de
negocio de la organizacién segun el “Business Model Canvas” (Osterwalder, 2010). En este
modelo se considera el segmento de clientes, la propuesta de valor, canales de distribucion,
relacion con los clientes, flujos de ingresos, recursos clave, actividades clave, alianzas y

estructura de costos.

1.2.1 MISION Y VISION
En las entrevistas realizadas al gerente general y a los miembros de la empresa, no se observo
que la misién y visién de la empresa esté clara para los colaboradores. Entre los principales

intentos para definir la Mision se tienen:

e “Desarrollar productos tecnolégicos a medida”
e “Satisfacer las necesidades tecnoldgicas de las empresas”

e “Desarrollar proyectos tecnologicos”

1.3 EXPERIENCIA

A continuacién se detalla la experiencia de la empresa en las areas de investigacion y

desarrollo tecnologico.

1.3.1 INVESTIGACION

La empresa desarrolla investigacion aplicada en las areas de electronica, informatica y
comunicaciones. Es decir, utiliza componentes electrénicos y procesadores computacionales

existentes para desarrollar circuitos y sistemas electronicos, algoritmos, firmware y software.



FIGURA 2 MODELO DE NEGOCIO DE LA EMPRESA MOORE

Fuente: Elaboracion propia



La empresa MOORE ha trabajado en conjunto con la Pontificia Universidad Catdlica del Peru

como entidad ejecutante en los siguientes proyectos de investigacidn aplicada:

e Disefio de un sistema de tincién automatica para la detecciéon de TBC. Ganador del
concurso anual de investigacion aplicada PUCP - 2014.
e Desarrollo de un Tele-Ecégrafo portatil para zonas rurales. Ganador del concurso

Proyecto PIPEA-FINCYT -2011 (Patente de Modelo de Utilidad en tramite).

Adicionalmente, la empresa apoya, con asesorias técnicas, a los grupos de investigacién de la
Pontificia Universidad Catélica del Peru en el desarrollo de proyectos de investigacién. Como

ejemplo de esta colaboracion tenemos el proyecto:

e Diagndstico automatizado de neumonia empleando ultrasonido. Ganador del proyecto

Ideas Audaces 2014 - CONCYTEC.

1.3.2 DESARROLLO TECNOLOGICO

Hasta la fecha, la empresa ha desarrollado mas de un centenar de prototipos y productos
electronicos en las dareas de: Control y Automatizacién de Procesos Industriales,
Telecomunicaciones y Telemetria, Procesamiento Digital de Sefiales e Imagenes, entre otros.
Estos desarrollos se pueden dividir en dos areas: Prototipos y Productos. Los prototipos se
desarrollaron en cantidades menores a diez (10) unidades. Los productos se desarrollaron en
cantidades de 100 hasta 20,000 unidades. Entre los principales proyectos de desarrollo

tecnolégico tenemos:

e Desarrollo de un equipo de conteo de varillas de acero (2016)

e Desarrollo de un sistema de deteccién de volumen de gotas de vidrio (2013)

e Desarrollo de un sistema de deteccion de codigo en botellas de vidrio (2011)

e Desarrollo de un sistema de deteccién de particulas explosivas en tubos de choque
(2010)

e Desarrollo de equipos de control de acceso para ascensores (2008)

e Desarrollo de un sistema de voto electrénico (2007)



e Desarrollo de un equipo de deteccién y cuenta de la velocidad de detonacién de
explosivos (2002)

e Desarrollo de un sistema de lectura de datos en medidores de energia eléctrica (2009)

e Desarrollo de una interfaz de comunicacién inaldmbrica para medidores de energia
eléctrica (2010)

e Desarrollo de un equipo de carga automatica de baterias para embarcaciones (2008)

1.4 PUBLICO OBJETIVO

En los inicios de la empresa MOORE, sus principales clientes eran empresas pequefias y
medianas, que necesitan desarrollar un prototipo electrénico para satisfacer una necesidad
puntual y urgente. La gran mayoria de estos pedidos, respondian a una necesidad muy
especifica e implicaba el desarrollo de un tnico equipo a medida. Luego del 2011, la empresa
MOORE cambié el enfoque de su produccion y busca como clientes empresas medianas y
grandes con interés en desarrollar equipos electronicos en grandes volimenes. Este cambio
de estrategia permitié modificar la vison, los objetivos y la organizacién de la empresa. En la
Figura 3 se muestra algunos de los clientes de la empresa hasta el momento. Algunos clientes

no se muestran por motivos de confidencialidad.

FIGURA 3 PRINCIPALES CLIENTES DE LA EMPRESA MOORE

Fuente: Pagina Web de la empresa MOORE



1.5 INFRAESTRUCTURAY EQUIPAMIENTO

La empresa MOORE cuenta con un laboratorio propio y con equipamiento técnico para el
desarrollo de prototipos electrdnicos. El laboratorio cuenta con Software especializado para el
disefio de circuitos esquematicos y circuitos impresos, firmware y software. Adicionalmente
cuentan con instrumentos de medicion especializados y herramientas de fabricacién manual

y de fabricacién digital. A continuacién se detalla una lista del equipamiento delLaboratorio:

a) Equipos de Instrumentacion:
Osciloscopios Digitales

e Multimetros

b) Equipos de Desarrollo Tecnoldgico:
Fuentes conmutadas de voltaje
e Programadores para FPGA, DSP’s y microcontroladores

e Kits de Desarrollo para FPGA, DSP’s y microcontroladores

c) Equipos para Fabricacion:
Impresora 3D

Herramientas varias

d) Software especializado:
e Disefio de circuitos esquematicos
e Disefio de circuitos impresos
e Disefio de Firmware
e Disefio de Software

e Disefio de volimenes en 3D

1.6 SERVICIOS

Los tres principales servicios que la empresa ofrece son: Disefio de Circuitos y Sistemas
Electrénicos, Consultoria en Innovacion Tecnolégica, y Desarrollo de Equipos Electrdnicos a

Medida.



1.6.1 DISENO DE CIRCUITOS Y SISTEMAS ELECTRONICOS

Este es uno de los principales servicios de la empresa, y donde tiene mayor ventaja
competitiva y experiencia. Los sub-servicios que incluye este servicio son:

e Disefio de Circuitos Esquematicos.

e Disefio de Circuitos Impresos Multicapa (PCB)
e Fabricacion y Ensamblaje de PCB

e Disefio de Firmware y Software

e Disefio de Sistemas Embebidos a medida

1.6.2 CONSULTORIA EN INNOVACION TECNOLOGICA

La empresa realiza servicios de asesoria y consultoria de los siguientes temas: Disefio de
Hardware, Disefio de Firmware y Software, y Disefio y Desarrollo de prototipos funcionales.
Esta es una de las areas mas rentables de la empresa ya que las asesorias se desarrollan por
un periodo de tiempo limitado y tienen alta rentabilidad; sin embargo, la cantidad de clientes
a los cuales se les ha dado este tipo de servicios es reducida y la frecuencia es esporadica.
Entre las principales aplicaciones de este servicios estan los sectores de: Automatizacion

industrial, Telemetria y Sistemas embebidos.

1.6.3 DESARROLLO DE EQUIPOS ELECTRONICOS A MEDIDA

Este servicio es el “core” del negocio de la empresa MOORE. Actualmente la empresa ha
desarrollado mas de 200 equipos electrénicos para mas de 50 clientes. Sin embargo, la
rentabilidad de este servicio es atin baja, debido a la alta inversion de tiempo, esfuerzo y

recursos para desarrollar un equipo en pequefias escalas.

1.7 PRODUCTOS

Como parte del proceso de desarrollar mas de 200 prototipos electronicos en mas de 25 afios,
la empresa MOORE identificé los prototipos que tenian mayor demanda y realiz6é una mejora
de las caracteristicas técnicas de dichas productos con el fin de convertirlos en productos. Los
productos mas representativos fueron PROXEM, CRONEX, y GLASS VISION. A continuacion, se

muestra un resumen de cada uno de los productos mencionados:
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1.7.1 PROXEM

El PROXEM es un sistema de control de acceso para ascensores, que utiliza tecnologia RFID
para el reconocimiento de los usuarios. El sistema restringe y permite el acceso de manera
automatica mediante tarjetas RFID, huella digital y/o teclado. El equipo permite controlar
hasta 32 pisos y almacenar hasta 10000 tarjetas. Actualmente este equipo se encuentra en

mas de 100 edificios a nivel nacional.

1.7.2 CRONEX

El CRONEX PRO es un equipo de instrumentacion portatil de alta precisiéon disefiado para
medir la Velocidad de Detonacién (VOD) o velocidad de deflagracion de explosivos, cordones
detonantes, mezclas pirotécnicas, entre otros. El principio de operaciéon del CRONEX PRO
consiste en medir el intervalo de tiempo en que la luz, que acompafia al frente de detonaciéon

del explosivo, tarda en pasar por los sensores de fibra éptica del equipo.

1.7.3 GLASS VISION

Este producto permite controlar el peso de las botellas de vidrio durante su proceso de
produccion (en fase liquida). Para esto, el sistema utiliza visién por computadora permite
identificar patrones, formas y colores que pasan a gran velocidad imposibles de percibir por la
visién humana. Gracias a un proceso de vision artificial se cre6 un moderno sistema de control
de peso de botellas. A través de una fotografia tomada cada 100 milisegundos se logra medir
la cantidad necesaria de vidrio liquido y, de esta manera, obtener una produccién mas

efectiva.

En la Tabla 2 se muestra la cantidad de prototipos y productos que la empresa ha
desarrollado hasta el momento. Esta informaciéon se basa en los datos recopilados en la
entrevista al gerente general. Se observa que hasta la fecha la empresa ha desarrollado mas
de prototipos y productos electrdénicos, entre prototipos y productos. Los prototipos y
productos que se fabrican en cantidades mayores a 10 unidades representan solo el 3.5% de

la produccion total de la empresa. Las ventas de equipos de mas de 100 y 1000 unidades se
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realizaron hace mas de 2 afios, actualmente no hay producciones en grandes cantidades

excepto por el equipo CRONEX y el PROXEM.

1.8 ANALISIS FODA

A continuaciéon se muestra el analisis FODA de la organizacion:

1.8.1

1.8.2

FORTALEZAS

Mas de 20 afios de experiencia en diversos rubros de la industria.
Casos de éxito a nivel nacional e internacional.

Reconocimiento en el rubro tecnoldgico.

Personal comprometido con la marca.

Trabajos conjuntos con Universidades como: San Martin de Porres, PUCP.

OPORTUNIDADES

Financiamiento externo por parte del gobierno para desarrollar proyectos de
innovacion tecnolégica (desarrollo de productos).
Disponibilidad de las empresas para invertir en innovacion.

Disponibilidad de las universidades en ofrecer servicios a las empresas.

DEBILIDADES

Dependencia técnica de las personas que tienen mas experiencia en la empresa.
Desorden en los procesos internos de la empresa.

Marca poca conocida.

Sueldos promedios a las industrias convencionales.

Elevado tiempo de entrenamiento para capacitar al personal.

AMENAZAS

Aparicién de otras empresas de desarrollo de productos tecnolégicos.
Ausencia de personal capacitado en desarrollo de productos tecnologicos.

Aparicidn de ofertas laborables mas remuneradas para los miembros del equipo.
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TABLA 1 CANTIDAD DE PRODUCTOS PRODUCIDOS POR LA EMPERESA
MOORE HASTA JUNIO 2017

# Productos Tipos de

Vendidos Productos % Ano Producto
500 < X< 25,000 1 0.5% 2012-2013 Confidencial
100X <500 4 2.0% 2011-2014 PROXEM, Confidencial
10<X<100 1 0.5% 2009-2016 Confidencial
4<X<10 1 0.5% 2006-2017 CRONEX
GOB Visys, Energy Meter,
X<4 198 96.6% | 1995-2017 Lightboard, CP100

Contrastador, entre otros

Total 205 100.0%

Donde X es el numero de prototipos y/o productos producidos. Tomado de: Entrevista al

Gerente General de la empresa

1.9 IMPACTO DE PROYECTOS DE FONDOS CONCURSABLES

La empresa MOORE gané el Fondo para la Innovacién, la Ciencia y la Tecnologia (FINCyT)
2011 con el proyecto “Desarrollo de un tele-ecégrafo adaptado a zonas rurales de la Amazonia
peruana para aplicaciones de telemedicina”. Desde un punto de vista de marketing y
publicidad, el proyecto desarrollado logré que la empresa sea mas conocida tanto en la
comunidad académica (PUCP), como en el estado. Gracias a PRODUCE y a la PUCP, el proyecto
de tele-ecografo se hizo mediatico, y como consecuencia la empresa se hizo mas conocida.
Desde el punto de vista de la gestion, con este proyecto la empresa gan6 mas experiencia en la
gestion de proyectos de alta envergadura, desde el manejo de presupuestos hasta el control
de hitos. Sin embargo, los tramites y procesos de interaccidn con el estado eran muy tediosos
y burocraticos, lo cual implicaba que el equipo de la empresa invirtiera una gran cantidad de
tiempo y recursos. En resumen, esta experiencia permitid que la empresa tenga una

participacién mas activa en el ecosistema de Ciencia y Tecnologia en el pais.
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CAPITULO 2: MARCO TEORICO

2.1 INVESTIGACION, DESARROLLO E INNOVACION TECNOLOGICA

Segin (OECD, 2003), el término I+D, implica tres actividades: Investigaciéon Basica,
Investigacion Aplicada, y Desarrollo Experimental. En el Manual de Frascati, se define a la
investigacidon basica como el conjunto de trabajos experimentales o tedricos que tienen como
objetivo generar nuevos conocimiento sin necesidad de que tengan una aplicacién practica.
La investigacién aplicada se define como el conjunto de trabajos que tienen como objetivo
generar nuevos conocimiento orientado a hacia un objetivo especifico. Finalmente, el
desarrollo experimental se define como el conjunto de trabajos sistematicos que utilizan los
conocimientos obtenidos en la investigacidon basica o aplicada, para el desarrollo de nuevos
productos y servicios (OECD, 2003). Segtin el Manual de Oslo (OECD, 2005), la innovacién es
la introducciéon de un nuevo producto, proceso, método de comercializacion o método
organizativo en una empresa. Las actividades innovadoras se definen como el conjunto de
operaciones comerciales, financieras, organizativas, tecnolégicas y cientificas, que permiten

que la innovacioén se introduzca en el mercado (OECD, 2005).

2.2 INNOVACION EN PYMES DE BASE TECNOLOGICA

Una empresa innovadora es aquella que evoluciona constantemente, ofrece nuevos productos
y/o utiliza nuevos procesos de fabricacion. En la actualidad, las empresas estan practicamente
obligadas a innovar para sobrevivir y seguir en el mercado, de otra forma, seran alcanzadas y
desplazadas por su competencia (Escorsa, 2003). Segin Escorsa, cada vez los productos y

procesos tienen un ciclo de vida mas corto. Esto se debe principalmente a tres factores:

e Progreso técnico. La tecnologia avanza rapidamente y nuevos productos aparecen con

mayor rapidez y con nuevas prestaciones que desplazan a los productos anteriores.

e Internacionalizacidn de la economia. Con la globalizacién, la competencia es a nivel
mundial.

e Desmasificacion de mercados. Cada vez es mayor la tendencia a fabricar productos mas

personalizados, con caracteristicas especificas para un tipo de mercado.
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Se observa que debido a la coyuntura actual y al ciclo de vida de los productos y procesos, la
innovacion resulta imperativa en todas las industrias, mas adn en las empresas que utilizan la
tecnologia y la ciencia como recurso para generar nuevos productos y servicios. A
continuaciéon se explica las caracteristicas de las PyMES de base tecnolégica y como se

desarrolla la innovacion en este tipo de empresas.

2.3 CARACTERISTICAS DE PYMES DE BASE TECNOLOGICA

Las MIPYMES de base tecnolégica son empresas que se caracterizan por buscar comercializar
los resultados de sus actividades de investigacidn cientifica y tecnoldgica, y por tener una
plataforma de conocimientos enfocada hacia la innovacién (Merritt, 2012). Otra distincion de
estas empresas es que sus actividades estdn enfocadas a la investigacion y desarrollo de
nichos muy especializados en el mercado como biotecnologia, tecnologias de la informacién,
telecomunicaciones, instrumentos de precisién y quimica especializada, entre otros (Simdn,

2003 y Fariiias, 2006).

Segun, (Farifias, 2006) existen diversos perfiles de empresas de base tecnoldgica (EBT) lo
cual dificulta establecer una definicion precisa. Por tal razén, en la literatura podemos
encontrar diversos términos como “Pequefias empresas de base tecnologica”, “PYMES de alta
tecnologia”, “PYMES Innovadoras” y “Nuevas Empresas de base Tecnoldgica”. Para (Sherman,
1988), una EBT es una empresa nueva e independiente cuya actividad esta relacionada con el

desarrollo de nuevas industrias.

Segun (Storey, 1998), el origen del concepto de empresa de base tecnolégica se da en 1977
con un estudio de la empresa consultora Arthur D. Little. Esta empresa definié a las EBT’s
como “empresas independientes, con menos de 25 afios de antigliedad, que basan su
operacion en la explotacion de una invencién o innovacidn tecnolégica con un riesgo

tecnolégico sustancial”.

Otros autores como (Camacho, 1999), definen a las EBT’s como organizaciones que producen
bienes y servicios, mediante el disefio y desarrollo de nuevos productos y/o procesos
innovadores. Para lograr esto, las empresas aplican los conocimientos técnicos y cientificos de
manera efectiva y sistematica. Segin Camacho, las EBT’s tienen dos caracteristicas

principales:
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Son empresas pequefias, con poco personal y que producen servicios de alta valor
agregado.
Tienen tendencia a relacionarse con universidades, institutos y centros de investigacion

donde se desarrolla conocimiento y tecnologia necesaria para las EBT’s.

Por otro lado (Sim6n, 2003), menciona siete caracteristicas que ayudan a identificar una EBT:

1.

Mayor capacidad, rapidez y facilidad para agregar cambios a su metodologia de disefio
de productos y procesos. Esto les brinda un mayor potencial de adaptaciéon como
organizacion y una capacidad de respuesta rapida a las variaciones del mercado.

Son una fuente de innovaciones radicales.

Flexibilidad en produccién.

Tienen un capital humano muy especializado lo cual permite cambios rapidos en la
planificacién de produccién, lo cual aumenta la eficiencia y a flexibilidad de Ia
produccién.

Tienen un mayor dinamismo e interaccién con la tecnologia ya que estan en constante
interaccion con centros de investigacién, Como consecuencia, tienen mayor capacidad
de respuesta para incorporar la tecnologia a sus procesos y productos.

Mayor adaptacién del proceso productivo a la demanda.

Tienen una distribucién organizacional mas adecuada para enfrentar la globalizacién.

Por su parte, seguin el Observatorio Virtual de Transferencia Tecnoldgica (OVTT, 2010), las

EBT’s tienen las siguientes caracteristicas:

1.
2.

N o ok

Surgen dentro de las universidades y centros de investigacion.

Tienen una fuerte base tecnoldgica y una alta carga de innovacion

Su objetivo es el lanzamiento de nuevos productos y servicios de alto valor afadido al
mercado.

Son impulsadas por investigadores, doctorandos y profesores universitarios.

Tienen un tamafio reducido, con escaso personal.

Son flexibles, basadas en la innovacién y capaces de adaptarse a los cambios.
Normalmente, se instalan en parques cientificos y tecnolédgicos, y en sus primeros afios

son albergadas en incubadoras de empresas.
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Como podemos observar, existe gran cantidad de literatura sobre los criterios para identificar
una empresa de base tecnoldgica. En resumen podemos concluir que las principales

caracteristicas de las EBTs son:

i.  Empresas con poco personal y con capacidad de producir productos y servicios con
alto valor agregado.

ii.  Interrelacién con universidades, institutos y centros de investigacién donde se
desarrolla tecnologia en areas de conocimiento de interés de dichas empresas. Esta
interrelaciéon les permite estar a la vanguardia, actualizarse y poder acceder al

conocimiento que requieren para desarrollar nuevos productos y servicios.

Cabe resaltar que las EBT estan relacionadas directamente con el modelo de incubadoras de
empresas y de parques cientificos y tecnolégicos, debido a que estos han jugado un papel
principal en la creacién, desarrollo y despegue de las EBT en diversas partes del mundo
(Merritt, 2012). En la Tabla 1, se muestra las capacidades tecnoldgicas empresariales

propuestas por Merrit.

2.4 REFERENCIAS SOBRE LA GESTION DE LA INNOVACION EN PYMES

Actualmente existe muy poca informacién que detalle el comportamiento de las PyMES de
base tecnolégica con respecto al proceso de gestion de la innovacién. Para fines del presente
proyecto, se tomard como referencia la gestién de la innovacion en PyMES productivas. En
términos generales, las PyMES tienen una carencia de recursos y de knowhow tecnolégico.
Como consecuencia, las innovaciones que realizan son de corto plazo y reaccionarias, y no
permite la interaccién con agentes regionales de investigacion y desarrollo como las
universidades, institutos y centros tecnoldgicos (Rojas, 2014). Adicionalmente, otros autores
como Kauffman y Todling, hacen énfasis en que las PyMES desarrollen capacidades
tecnolégicas internas como gestion del conocimiento, acumulacion de knowhow, capacitacidn,
refuerzo de habilidades de transferencia tecnolégica, entre otros. Luego de desarrollar estas
capacidades internas, pueden establecer relaciones con agentes externos con el fin de utilizar

el conocimiento adquirido en su propia organizacion.
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TABLA 2.

TAXONOMIA DE CAPACIDA DES TECNOLOGICAS EMPRESARIALES. TOMADO DE

(MERRITT, 2012)

Tipos de Empresas

Principales Caracteristicas

Principales Preocupaciones

Requerimientos tipicos de soporte

Ejecutantes de I1+D

-Cuenta con un departamento de
1+D o equivalente

-Tiene la vision de largo plazo de
las capacidades tecnoldgicas

-Mejoras de proceso

-Capacidades tecnoldgicas crecientes
para rforzar el poder local de la
gerencia

-Comportamiento de ciudadano
ejemplar

-Servicios especializados de calibracién,
medicion, analisis e informacion técnica
-Emergencias técnicas

-Soporte para procesos

-Adapatacion local de I+D corporativa de
bajo costo

Competentes
Tecnolégicos

-Cuenta con una planta de
ingenieros

-Maneja un presupuesto de 1+D
con un cierto grado de
discrecionalidad

-Es capaz de participar en redes
de investigacion tcnoldgica

-Competitividad en relaciéon con
parametros internacionales
-Dominio de tecnologia utilizada

-Disefio y desarrollo experimental
-Servicios especializados de calibracién,
medicion, analisis e informacidn técnica
-Soporte para procesos

-Desarrollo de negocios

Firmas
autosuficientes

-Solo cuenta con un ingeniero
-Es capaz de adoptar/adaptar
soluciones tecnoldgicas
"empaquetadas

-Puede requerir ayuda para
implementar tecnologia

-Copetitividad
-Entendimiento y manipulacién de la
tecnologia utilizada

-Servicios especializados de calibracién,
medicioén, andlisis e informacién técnica
-Emergencias técnicas

-Soporte para procesos

-Desarrollo de negocios

PYMES de baja
tecnologia

-No cuenta con ninguna
capacidad tecnoldgica
significativa

-No percibe la necesidad de tener
capacidades tecnoldgicas

-Puede incluso que no tenga
ninguna necesidad tenolégica

-Sobrevivencia

-Ninguna, o contratar un ingeniero

Fuente: Elaboracién propia

En el estudio realizado por CEPAL sobre las capacidades de innovacién de las PyMES de base

tecnolégica, se muestra que normalmente las instituciones del sistema de ciencia y tecnologia

se enfocan en promover los procesos de innovacidn asociados a los gastos de innovacion y

desarrollo (I+D). Sin embargo en las PyMES el proceso de innovacién se genera a través de

otros canales que no estan relacionados necesariamente con el gasto de [+D. Por ejemplo, el

conocimiento tacito, las mejoras incrementales y los procesos de aprendizaje tienen un mayor

impacto en el proceso de innovacién de las PyMES que en el caso de las grande empresas (Dini

& Stumpo, 2011).

La informacién sobre el proceso de innovacidn en PyMES tiene su origen, en la mayoria de

casos, en las encuestas de innovacion. A pesar que este tipo de estudios no se pueden
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generalizar, si permiten identificar caracteristicas y comportamientos de las PyMES con

respecto a sus procesos de innovacion:

a) Existe una predominancia de la innovacién de procesos.
b) Las actividades de investigacion y desarrollo no son significativas.

c) Lavariacién entre sectores es significativa (Dini & Stumpo,2011).

Segin CEPAL, el porcentaje aproximado de las PyMES que han tenido proyectos de
investigacidn varian entre 20 y 25% del total. La tendencia es que las empresas medianas
tengan un mayor porcentaje de proyectos de investigacion que las empresas pequeiias. Sin
embargo, las pequefias empresas que realizan actividades de innovacién pueden llegar a
invertir una cantidad mayor de recursos, en porcentaje de sus ventas, que las empresas

medianas (Dini & Stumpo, 2011).

En el estudio realizado por (Milesi & Aggio, 2008) se analiz6 200 empresas de Argentina,
Chile, Colombia y Costa Rica y se observo una relacion entre el desempeiio exportador y la
actividad de innovacidn. El estudio muestra que las empresas exportadoras exitosas invierten
en actividades de innovacién en un porcentaje mucho mayor a las de otras empresas.
También se observa que dichas empresas invierten recursos en diversas categorias

relacionadas, como por ejemplo:

a) Desarrollo y adaptacion de tecnologia
b) Adaptacion de tecnologia incorporada (hardware y software)

c) Adquisicion de tecnologia no incorporada (transferencia, capacitacion y consultoria)

Segiin (Rojas, 2014) el proceso de innovaciéon en las PyMES esta relacionado con las
metodologias y capacidades de dicha empresa. Entre las capacidades as resaltantes tenemos:
Capacidad de innovacién, capacidad aprendizaje, capacidad tecnoldgica, capacidad
asimilacion de tecnologia, capacidad de eslabonamiento tecnolégico y capacidad de gestién

de tecnologia.
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2.4.1 CAPACIDAD DE INNOVACION

Dentro del enfoque de la innovacién como proceso en las empresas, es muy importante que
dentro de la organizaciéon exista una visiéon de aprendizaje constante e interactivo que tiene
como base las capacidades internas de dicha organizaciéon (Porter, 1998). Una de estas
capacidades internas es la capacidad de innovacion. Segin (Rojas, 2014), la capacidad para
innovar en una organizacioén esta relacionada directamente a las acciones y decisiones que
esta realiza. Para (Hidalgo, 2000) la capacidad de innovacién de una empresas es tan
importante como la capacidad financiera, comercial y productiva, ya que determina la
capacidad de aprovechar las oportunidades internas (organizacién) y externas (mercado)

para generar estrategias que mejoren la competitividad de las empresas.

2.4.2 CAPACIDAD DE APRENDIZAJE

Segin (Lundvall, 1992), “el conocimiento es el recurso mas importante en la economia
moderna, y qué el aprendizaje es el proceso mas destacable, ya que su valor no decrece con el
uso, no es un bien escaso, posee elementos tacitos dificiles de transmitir, y se encuentra en un
contexto donde los fallos del mercado son la regla, en lugar de la excepcion”. Para Lundvall, la
capacidad de aprendizaje es la capacidad endégena de un empresa para adquirir, analizar,

aplicar y transformar conocimiento.

2.4.3 CAPACIDAD TECNOLOGICA

La capacidad tecnolégica es muy importante para la innovacién industrial en las PyMES
especialmente en los paises en vias de desarrollo. Segin (Pavitt, 2006), la capacidad
tecnoldgica es aquella que incorpora todos los recursos necesarios para generar y administrar
los cambios tecnolégicos. Estos recursos estan latentes en el sistema organizacional y en los

individuos.

En la Tabla 1, se muestra las capacidades tecnolédgicas segun el tipo de PyMES. Este modelo
fue planteado por Rush y clasifica a las empresas en cuatro rubros:

e Empresas ejecutantes de [+D

e Empresas competentes tecnolégicamente;

e Empresas autosuficientes tecnolégicamente;

e Empresas pequeias y medianas de baja tecnologia
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La ventajas de analizar las capacidades tecnolégicas de una EMB, es que podemos identificar
rapidamente sus aptitudes y momento de madurez, y segin eso identificar el mercado mas

propicio para comercializar sus productos.

2.4.4 CAPACIDAD DE ASIMILACION DE TECNOLOGIA

Esta capacidad es definida como la habilidad de las empresas reconocer, internalizar y
explotar el conocimiento tecnolégico externo y generar valor en las empresa en forma de
nuevos productos o servicios (Cohen, 1990). Esta capacidad estd muy relacionada con la
gestién del conocimiento de las empresas, ya que es necesario gestionar la asimilacién y
transferencia de conocimientos entre los miembros de la empresa. Segin el informe de
CEPAL, se observa que en Latinoamérica la capacidad de asimilaciéon de tecnologia es baja

comparada a la de paises industrializados.

2.4.5 CAPACIDAD DE ESLABONAMIENTO TECNOLOGICO

Se refiere a la capacidad de una empresa para recibir y transmitir informacién, conocimiento
tacito, experiencias y tecnologia a nivel interno y externo de la empresa. Para innovar una
empresa no requiere tener necesariamente el conocimiento, experiencia y capacidad para
desarrollar nuevas tecnologias. Por el contrario, puede contar con redes de contactos externos

que los vinculen con la fuente de conocimiento, tecnologia, marketing, finanzas, etc.

2.5 MODELOS DE GESTION DE LA INNOVACION Y TECNOLOGIA

La gestion de la Innovacion y Tecnologia es un elemento crucial en todos los negocios. Permite
que las empresas se preparen para el futuro y reducir los riesgos, y fortalecer sus recursos
knowhow y capacidades (COTEC, 1999). Actualmente existen diversos casos de éxito de
modelos de gestion de la innovacion utilizados en empresas a nivel mundial. Debido a que
cada organizacidén tiene sus propias caracteristicas, estrategia y visién a futuro, no es posible
estandarizar o generalizar un modelo Unico. Algunos autores proponen que cada empresa
debe generar su propio modelo de Gestiéon de la Innovaciéon y Tecnologia flexible que
responda a las caracteristicas particulares de la empresa e industria (Petrillo, 2010). En la
actualidad, lo mas frecuente es que las propias empresas medianas y grandes, que desarrollan

[+D+i, desarrollen su propio modelo de gestion de la innovacién en base a su experiencia,
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cultura, casos de éxito y a la situacién propia de cada organizaciéon. En particular para las
PyMES existen modelos ya desarrollados que se pueden usar como base para armar un
modelo propio de gestién de la innovacién. A continuacion se describen algunos modelos de
gestién de la Innovacién y Tecnologia con mayor popularidad y uso en PYMES: Kaplan y

Norton, COTEC, y Norma UNE 166002.

2.5.1 MODELO DE GESTION KAPLAN Y NORTON

Este modelo tomo como base la estrategia general de innovacién de la empresa como medio
para alcanzar la competitividad. Esta estrategia tiene como objetivo alcanzar una alta
eficiencia en los procesos, productos y recursos humanos, que permitan a la empresa cubrir
los estandares de calidad exigidos por el mercado y competir en base a mejores precios,
calidad, y tiempos de entrega. Como se aprecia en la Figura 5, el modelo de Kaplan tiene
cuatro (04) ejes principales: Finanzas, Clientes, Procesos Internos, y Aprendizaje y
Crecimiento. El modelo de Kaplan y Norton, tiene como base el modelo de gestion
empresarial tradicional pero incluye a la innovacidn como eje central, y también como eje

transversal en cada una de sus etapas (Kaplan & Norton, 2000).

Desde el punto de vista financiero, la variable principal seleccionada es la inversion en
innovacion. Dicha inversién se puede realizar en mejoras del capital humano de la
organizacién (capacitacion y entrenamientos), como en mejoras de los activos fijos de la
empresa. La inversion en innovacion depende de los resultados operativos, flujos operativos

e inversiones de la empresa.

Desde el punto de vista de procesos internos, el modelo plantea como principal indicador la
eficiencia operativa en funcién de la productividad de los colaboradores, la calidad, capacidad

del proceso y capacidad de alcanzar los niveles de produccidn.
Desde el punto de vista del aprendizaje y crecimiento el principal indicador es la capacidad

innovadora del recurso humano de la organizacién. Este indicador depende de la experiencia,

capacitacion, y entrenamiento del personal.
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Desde el punto de vista de clientes, la variable de medicién es la satisfaccion del cliente. Esta
variable a su vez, esta relacionado con la calidad del producto, el tiempo de atencién, y la

experiencia del usuario durante el proceso de compra.

FIGURA 4 MODELO DE GESTION ESTRATEGICA DE KAPLAN Y NORTON
Factor de Servicio Finanzas Resultados Operativos
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2.5.2 MODELO COTEC

La fundacién espafola que promueve la innovacion tecnolégica - COTEC, propuso un modelo
de gestion de la innovacion en base a la experiencia de innovacién de empresas lideres
espafiolas. Este modelo de gestion, estd estructurado en cinco (05) fases: Vigilar, Focalizar,
Capacitarse, Aprender e Implantar, como se muestra en la Figura 4. A continuacidon

describiremos cada una de estas fases (COTEC, 1999).

a) Vigilar
Esta etapa consiste en explorar el entorno (interno y externo) para identificar y procesar

oportunidades para una innovacién potencial. Estas oportunidades pueden surgir de las
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necesidades de los clientes, nuevas investigaciones, actividades de la competencia, cambios
legislativos, entre otros. Para esta etapa se sugiere utilizar las siguientes herramientas:
Auditoria Tecnoldgica, Vigilancia Tecnoldgica e Inteligencia Competitiva, y Prospectiva.
Adicionalmente, también se recomienda utilizar analisis de mercado, andlisis de patentes y

benchmark.

b)  Focalizar

Esta etapa consiste en seleccionar una estrategia tecnoldgica enfocada que sea coherente con
la realidad de la empresa; que garantice su implementacion; que muestre el nivel de riesgo, la
intensidad en el esfuerzo tecnoldgico, distribucién de presupuesto, y la posiciéon competitiva
de cada tecnologia. En esta se sugiere utilizar las siguientes herramientas: Analisis FODA
(Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, y Amenazas), modelo de las cinco fuerzas de Porter,
Matriz producto-proceso y Matriz posicion tecnolégico - atractivo tecnoldgico.
Adicionalmente, se recomienda utilizar las herramientas de andlisis de patentes, gestion de la

cartera tecnolégica y gestion del conocimiento.

c) Capacitarse

Luego de seleccionar la estrategia tecnolégica, la organizacion debe dedicar los recursos
necesarios para ponerla en practica. El concepto de open innovation (Chesbrough, 2003) es
muy importante en esta etapa., ya que en la actualidad es inviable pensar que un empresa por
si sola, y especialmente PYME, pueda estar al tanto de los crecimient es muy importante en
esta etapa ya que La empresa Esto puede implicar la explotaciéon de resultados de una
investigacién, o la compra de una tecnologia. Para esta etapa se sugieren las siguientes
herramientas: Creatividad, Gestion del Conocimiento, y alianzas tecnolégicas. Otras
herramientas que se puede utilizar son: Metodologias agiles, Propiedad Intelectual e

Industrial y Trabajo en red.

d) Implantar

Luego de todas las etapas previas, la organizacion tiene que implementar la innovacién desde
el andlisis de la idea inicial, disefio, desarrollo y lanzamiento del nuevo producto y servicio. En
la mayoria de las empresas se presta mdas atencién a esta etapa que a las otras 4 (Vigilar,

Focalizar, Capacitarse y Aprender). Para esta etapa se recomienda utilizar las siguientes
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herramientas: Gestiéon de proyectos, Creatividad, Analisis de valor, y el trabajo en red. El
modelo recomienda clasificar los proyectos en cinco tipos:
e Proyectos derivados: Implican mejoras minimas a los productos
e Proyectos Avanzados: Crean nuevos mercados y productos, y requieren mayor
recursos y una vision estratégica
e Proyectos Plataforma: Implican mejoras significativas
e Proyectos de I+D: se enfocan hacia el futuro de la empresa en un horizonte de cinco
afos.

e Alianzas: proyectos entre distintas empresas

FIGURA 5 MODELO COTEC PARA LA GESTION DE LA INNOVACION

Fuente:  (COTEC, 1999)

e) Aprender
En esta etapa se reflexiona sobre los éxitos y fracasos de las experiencias previas con el
objetivo de captar el conocimiento adquirido de la experiencia anterior. El crecimiento
tecnoldgico de una empresa implica que ademas de aprender una nueva competencia técnica,
es necesario aprender a gestionar dicha competencia de la manera mas efectiva posible. Para
aprender sobre esta nueva competencia la empresa necesita:

e Una reflexion estructurada y critica del proceso

e (Capturary codificar las lecciones aprendidas en procedimientos

e Experimentar y probar los procesos de forma diferente y validar la efectividad de las

lecciones aprendidas

e Registro honesto de la experiencia.
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Para ayudar a este proceso podemos utilizar las siguientes herramientas: Benchmarking,
Auditorias, Evaluacién de Proyectos, Metricas, Politicas y Procedimientos, Networking y

Mejora Continua.

2.5.3 NORMA ESPANOLA UNE 166002 PARA LA GESTION DE I+D+I

En el afio 2002 la Asociacion Espafiola de Normalizacién - AENOR publico las normas UNE
relacionadas a la gestion de la [+D+i. El objetivo de esta norma es brindar una referencia a las
organizaciones en el disefio e implementaciéon de un marco sistematico para la gestion de
[+D+i. Esta norma es aplicable para organizaciones publicas y privadas, independientemente

de su sector o tamafio. Entre los principales objetivos de utilizar esta norma tenemos:

e Comprender el contexto de la organizacion

e Establecer el liderazgo y compromisos de la direcciéon

e Planificar el desarrollo de la [+D+i

e Identificar y fomentar los factores que dan soporte a la [+D+i
e Desarrollar el proceso de gestidn de la [+D+i

e Evaluar y mejorar el rendimiento del sistema

Posteriormente AENOR, publicé una serie de normas UNE referidos a la gestiéon de proyectos
de I+D+i (AENOR, UNE 166001: Requisitos de un proyecto de I+D+i, 2006), Gestion de [+D+i
(AENOR, UNE 166002: Requisitos del Sistema de Gestiéon de la 1+D+i, 2014), Vigilancia
tecnolégica (AENOR, UNE 166006: Sistema de Vigilancia Tecnolégica e Inteligencia
Competitiva, 2011) y Transferencia Tecnolégica (AENOR, UNE 166008: Transferencia de
Tecnologia, 2012).

Segin (Zamanillo & Velasco, 2007), las normas UNE incluyen elementos estratégicos,
operativos y de medicion de resultados para garantizar la correcta gestion de la innovacién en
organizaciones. Estas normas pueden ser utilizadas por instituciones internas y externas a la
organizacioén para certificar la capacidad de gestiéon de la 1+D+i de la empresas. El autor
menciona que entre las principales caracteristicas de la norma destacan: la importancia

estratégica del proceso innovador, responsabilidad de la direccidn, la estructura
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organizativa de soporte, las herramientas genéricas de gestion, recursos, medicion y

acciones de mejora del sistema.

Las normas UNE siguen el formato y las buenas practicas de las normas ISO 9000;

adicionalmente son compatibles con los sistemas de gestidn de calidad, ambiente e

innovacién. El objetivo de esta norma es ayudar a las organizaciones en el proceso de

desarrollo, implementacién y mantenimiento de un sistema de gestion de [+D+i. Dicho

sistema permite ordenar, y mejorar el proceso de innovacidn de las organizaciones, lo cual

resulta en una mejora de su productividad y competitividad. Entre las principales ventajas de

desarrollar un sistema de gestidn de [+D+i tenemos:

Aporta nuevas ideas y valores a la organizacion

Mejora la capacidad de comprension del mercado

Aumenta el valor de los productos, servicios, procesos, modelos de negocio y modelos
organizacionales de la empresa

Fomenta el trabajo en equipo y el involucramiento de los miembros de laorganizaciéon
Permite identificar y reducir riesgos

Aprovecha la creatividad y la inteligencia colectiva de la organizacién (AENOR, UNE

166002: Requisitos del Sistema de Gestion de la [+D+i, 2014)

Para el presente trabajo tomaremos como referencia la norma UNE 166002: Requisitos del

Sistema de Gestion de la [+D+i. Segin esta norma, para realizar el diagnostico de la gestion de

[+D+i es necesario considerar los siguientes puntos:

Contextos de la Organizacién

Liderazgo

Planificacién

Soporte [+D+i

Procesos Operativos de la [+D+i

Evaluacion del desempefio de sistema de gestion de la [+D+i

Mejora del sistema de gestion de la [+D+i

En la Figura 6 se muestra graficamente el proceso de la norma UNE 166002. Se observa que el

modelo de la norma UNE sigue la estructura de la metodologia del ciclo Planificar, Hacer,
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Controlar, Actuar: PDCA (por sus siglas del inglés: Plan, Do, Control, Act). Esto significa que
pueda integrarse con otros sistemas de gestion empresarial como el ISO 90001 e ISO 14001. A

continuacion se describen cada uno de los componentes de la norma UNE 1660002.

FIGURA 6 ELEMENTOS DEL MODELO DE GESTION DE I+D+1 DE LA NORMA UNE 166002

Tomado de: (AENOR, UNE 166002: Requisitos del Sistema de Gestion de la [+D+i, 2014)

L Contextos de la Organizacion

a) Conocimiento de la organizacion y de su contexto

Con respecto a este punto, la norma UNE 166002 menciona que cada organizacion debe
determinar los factores internos y externos que son relevantes para la estrategia de la
empresa. La recomendacién de esta seccién indica que la organizacion debe analizar

periodicamente el entorno de la empresa para adoptar estrategias adecuadas.
Para el andlisis externo se considera lo siguiente:
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Aspectos del mercado. Este punto sugiere analizar y profundizar en el enfoque del
mercado. Para esto se debe analizar y estudiar al publico objetivo, competencia, socios

y proveedores.

Aspectos técnicos. Se refiere a considerar los temas relacionados a propiedad

intelectual e industrial, normativas técnicas, desarrollos cientificos, entre otros.

Aspectos politicos. Este punto considera la legislacion, reglamentaciones, interaccién

con la administracién publica y entidades publicas.

Aspectos econdomicos. Se refiere al analisis de la situacion macroeconémica,

oportunidades de obtencion de fondos e inversion, y las deducciones fiscales.

Aspectos sociales. Se considera la demografia, diversidad, tendencias, impacto de la

sostenibilidad, entre otros.

Para el analisis interno se considera lo siguiente:

Practicas de gestion de [+D+i. Se analiza las practicas de gestidn de la [+D+i existentes

en la organizacion y la aplicacion de otras normas sobre sistemas de gestion.

Aspectos Culturales. Se toma como referencia la actitud y el compromiso hacia la
innovacion en los distintos niveles de la organizacion, o el desarrollo de la

colaboracion interna.

Aspectos de Capacidad. Este item considera las competencias existentes y necesarias
de los recursos humanos de la organizacidn, las instalaciones, el equipamiento,

magquinarias y la capacidad de inversidn.

Aspectos Operativos. Se analiza los procesos, productos y servicios de a empresa bajo

el modelo empresarial tradicional.

Aspectos de Desempefio. Analiza el historial reciente de los logros y fracasos de la

organizacion para tomarlos como referencia.
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b) Sistema de Gestion de [+D+i
Esta seccidon recomienda criterios para documentar, implementar y mantener un sistema de

gestion de [+D+i en la organizacion. Entre las principales recomendaciones tenemos:

o Identificar las actividades de 1+D+i que deben ser parte del sistema de gestién de
[+D+i

e Determinar la secuencia e interaccion de actividades de [+D+i

e Determinar los criterios y métodos para asegurarse un eficiente operacién y control
de actividades [+D+i

e Asegurar la disponibilidad de recursos e informacién necesarias para apoyar la
operacion y seguimiento de actividades

e Realizar el seguimiento, la medicién y el analisis de las actividades de [+D+i

e Establecer y documentar los mecanismos de proteccion y explotacion de resultados

e Definir y documentar un mapa de procesos

La informacién mostrada ha sido tomada de la norma UNE 166002 (AENOR, UNE 166002:
Requisitos del Sistema de Gestion de la [+D+i, 2014)

IL Liderazgo y Estrategia

a) Vision y Estrategia de I+D+i

La norma recomienda que la organizacidn tenga una vision empresarial desarrollada antes de
tener una vision de [+D+i. La estrategia de [+D+i son las actividades necesarias para lograr la
visién. Se recomienda que la estrategia considere el andlisis externo e interno de la
organizacion, y las necesidades y expectativas de los stakeholders. La estrategia define el tipo
de innovacion y su intensidad. Asimismo, influencia en otras areas como recursos humanos,

propiedad intelectual, politicas de [+D+i entre otros.

b) Politica de I+D+i
La norma recomienda que la organizacion adopte una politica que encaje con el propdsito de
la organizacion, y que proporcione los lineamientos necesarios para plantear los objetivos de

[+D+i. Las politicas deben estar documentadas y accesibles a los miembros de la organizacion.
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¢) Liderazgoy compromiso de la direccion

Se recomienda que la direccién demuestra su liderazgo y compromiso con respecto al sistema
de [+D+i de la organizacién. La norma sugiere que la direccién debe promover una cultura de
innovacion, proporcionar los recursos necesarios para el sistema de [+D+i, crear la unidad de

gestion de [+D+i, promover la mejora continua del sistema, entre otros.

\

d) Fomento de una cultura de innovacién
Segun la norma, la direccién debe promover una cultura de innovacién en la organizacién.
Para esto se sugiere realizar actividades como: apoyo a la creatividad, comunicacién y

fomento de colaboracion, gestion de conflictos, y tolerancia la fracaso.

e) Roles, responsabilidades y autoridades organizativas
La norma recomienda que la direccion asigne personal que sea responsable de las actividades
del sistema de gestion de [+D+i y que reporte a la direcciéon el desempefio del sistema de

gestion de [+D+i.

[Il. Planificacion

a) Riesgosy Oportunidades

Segin la norma, la etapa de planificacién contempla el andlisis interno y externo, las
necesidades y expectativas y las politicas de innovacién. Adicionalmente, debe seleccionar los
riesgos y oportunidades para asegurar que el sistema de [+D+i logré los resultados previstos,
prevenir los efectos no deseados y lograr la mejora continua. Finalmente, la organizacién debe
determinar un plan de trabajo para contrarrestar los riesgos y oportunidades, y también debe

determinar las medidas necesarias para evaluar el plan de trabajo propuesto.

b)  Objetivos de I+D+i y planificacién para lograrlos

La norma recomienda que la organizacidon debe establecer objetivos de [+D+i. Estos objetivos
deben ser coherentes con la politica de 1+D+i, especificos, medibles, tener en cuenta los
requisitos, tener seguimiento, comunicarse y actualizarse. En la planificacién de estos
objetivos, la organizacion debe registrar los responsables, recursos, alcances, actividades,

plazos e indicadores.
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IV. Soporte [+D

a) Organizacion de rolesy responsabilidades
La norma menciona que la organizacién debe definir dos (02) unidades principales dentro del
sistema de gestién de [+D+i: Unidad de gestién de [+D+i, y Unidad de gestién de proyectos de

[+D+i.

La unidad de gestidn de [+D+i se debe encargar de las siguientes actividades:
e Analizar las necesidades y expectativas de la organizacidn y su contexto
e Ejecutar la planificacion del sistema de [+D+i
e Revisar la documentacion y confidencialidad del proceso y resultados
e Controlar el correcto desempefio del proceso de [+D+i e informar acerca del progreso
e Asignar la unidad de [+D+i a cada proceso.
e (estionar la cartera de proyectos de [+D+i

e Asegurar el cumplimiento de normas de propiedad intelectual

La unidad de gestion de proyectos de [+D+i se debe encargar de las siguientes actividades:
e Hacerse cargo de la ejecucion del proyecto

e Informar ala unidad de gestion de [+D+i sobre el status de proyecto

La informacién mostrada ha sido tomada de la norma UNE 166002 (AENOR, UNE 166002:
Requisitos del Sistema de Gestion de la [+D+i, 2014)

b)  Recursos

En esta secciéon se recomienda que la organizacién determine y proporcione los recursos
adecuados para el disefio, implementacién, y mantenimiento del sistema de I+D+i. Es decir,
personal, financiamiento, legal, experiencia, equipamiento, entre otros. Adicionalmente, el
sistema debe asegurarse que el area de gestion de recursos humanos incorporé los siguientes

temas:

e Estimular la creatividad y el aprendizaje
e Estimular interacciones abiertas

e Promover la participacion en el proceso de [+D+i
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e Permitir el acceso a informacion relevante

e Establecer requisitos para seleccionar personal y proveedores para laempresa

La informacién mostrada ha sido tomada de la norma UNE 166002 (AENOR, UNE 166002:
Requisitos del Sistema de Gestion de la I+D+i, 2014)

c¢) Competencias
Segun la norma, la organizacion debe realizar lo siguiente:
e Hacer una diagnéstico de las habilidades necesarias de las personas que trabajan en
[+D+i
e Garantizar que el personal tiene las competencias adecuadas
e (Capacitar de manera continua la personal para optimizar el desempefio de la[+D+i

e Registrar las actividades de capacitacion

d) Comunicacion
En este punto la norma recomienda que la organizacién implemente un proceso de
comunicaciéon interno y externo, donde estén definidos los canales adecuados y la

realimentacion.

e) Propiedad intelectual e industrial y gestién del conocimiento
La norma recomienda que la organizacion defina los lineamientos para la proteccidon del
conocimiento (know-how) de la empresa y su propiedad intelectual e industrial. Entre los

principales puntos que recomienda la norma tenemos:

e Definir responsabilidades para los temas de propiedad intelectual

e Realizar un inventario de los intangibles de la empresa

e Registrar las invenciones de la empresa

e Promover la gestién del conocimiento interno y externo, y los niveles de
confidencialidad de la empresa.

e Revisar e Identificar el estado del arte en los temas de [+D+i de la empresa, uso
adecuado de la informacién (evitar infracciones), el aspecto legal y financiero para la
proteccion de propiedad intelectual

e Seleccionar los mecanismos de registro de propiedad intelectual
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f)  Colaboracion

Segun la norma, la organizacién debe definir normativas que fomenten la colaboracién de
ideas, comunicacion, e intercambio de conocimiento entre los colaboradores internos y
externos de la empresa. Entre estas actividades tenemos la identificacién de las capacidades
propias de la organizacion, identificacién de posibles socios, y establecimientos de acuerdos

de colaboracion.

g) Vigilancia Tecnoldgica e Inteligencia Competitiva

La norma recomienda que la organizacion incluya un proceso de vigilancia tecnolégica como
parte del conocimiento del entorno y para la inteligencia competitiva. El uso de esta
informacion es fundamental para la organizacién y le permite elaborar estrategias efectivas

para el mercado.

V. Procesos operativos de la [+D+i

Segun la norma UNE 1660002, 1a organizacién debe establecer los procesos operativos de
[+D+i de tal forma que contemplen todas las actividades a realizar desde la recopilacion de
informacién, e identificacion de oportunidades, hasta el desarrollo del producto o servicio, y

la explotacién de resultados.

a) Gestion de ideas

La gestion de ideas considera los procesos de generacion, andlisis y seleccién. El objetivo es
que la gestion de ideas se vuelva un sistema, de tal forma que se mantenga un flujo constante
de ideas en la organizacién. En este proceso se debe considerar el propdsito u objetivos de las
ideas, la frecuencia de andlisis y seleccidn de ideas, las fuentes para recopilar las ideas, los
criterios de evaluacion y seleccion de ideas, los mecanismos para proteger las ideas y los
medios para almacenar, organizar y acceder a las ideas generadas.

b)  Desarrollo de los proyectos de [+D+i

La norma recomienda que la gestiéon de proyectos siga una metodologia estandar como la ISO
9001 o la UNE 166001. El desarrollo de un proyecto de I+D+i debe considerar como minimo

lo siguiente:
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e Objetivos

e Actividades

e Recursos

e Cronograma de actividades

e (Control de avances

e Gestion de riesgos

e Documentacion de resultados

e Actividades de soporte del proyecto (Propiedad intelectual, Vigilanciatecnolégica,

entre otros)

c)  Proteccion y explotacién de los resultados

Esta seccion recomienda que la organizacién proteja y explote los resultados de las
actividades de [+D+i de la manera mas beneficiosa para la empresa, y siguiendo mecanismos
pre-establecidos como por ejemplo: i) Cesion de activos intangibles, ii) Concesion de licencias,

iii) titularizacién de activos intangibles.

d) Introduccién en el mercado

Para lograr que la innovacién ocurra, es necesario que el nuevo producto o servicio
desarrollados ingrese al mercado y genere valor en la empresa. Para el proceso de
introduccién al mercado la organizaciéon debe considerar: i) la propiedad intelectual en los
mercados de destino, ii) desarrollar de un plan de marketing y ventas, iii) asegurar un soporte
financiero y organizacional para soportar el lanzamiento del producto o servicio, y iv)

establecer el proceso de produccién, cadena de suministros, y atencién al cliente.

e) Resultados de los procesos operativos de la [+D+i

La norma sugiere realizar un seguimiento de los procesos operativos de [+D+i, y una
evaluacion de los resultados de las actividades de [+D+i. Esta evaluacidon se debe realizar en
base a los indicadores escogidos al momento de formular el proyecto. La informacion

recopilada sirve como aprendizaje para mejorar los procesos de la organizacion.

VL  Evaluacidén del desempefio del sistema de gestion de la [+D+i
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Luego de implementar las cinco fases anteriores, es necesario medir, y controlar el
desempefio del sistema de gestion de I+D+i. En esta secciéon el modelo recomienda las

siguientes tres sub-etapas:

a) Seguimiento, medicion, andlisis y evaluacion

Para evaluar el desempefio y la eficacia del sistema de gestion de [+D+i es necesario
determinar los métodos de seguimiento, medicién, andlisis y evaluacién considerando los
siguientes procesos: Procesos Estratégicos, Operativos, y de Soporte. Los resultados de este
andlisis le permiten entender a la empresa cudl es el aporte real del sistema de [+D+i en
variables importantes para el desarrollo de la empresa, como por ejemplo: el crecimiento del
mercado, aumento en la competitividad, crecimiento del margen operativo, el retorno de la
inversién de [+D+i, impacto cientifico y comercial de los resultados de investigacion, activos

intangibles generados, impacto en sostenibilidad medio ambiental, entre otros.

b) Auditoria interna

La norma recomienda que la empresa lleve auditorias internas de manera periédica para
determinar que el sistema de gestion [+D+i se mantiene eficaz, y que se desarrolla conforme a
las disposiciones planificadas y acorde a los requisitos de la organizacién. Adicionalmente,
debe definirse un procedimiento para documentar todo el proceso de auditoria:

responsabilidades, encargados, procesos, planificaciéon y actualizacion de registros.

c)  Revision por la direccién

La norma sugiere que la direccién de la empresa revise periddicamente los resultados del
sistema de gestion de [+D+i. Dicha revision debe considerar la estrategia, politica, objetivos,
las oportunidades de mejora, el resultados de las auditorias, y las no conformidades y
acciones correctivas. La empresa debe documentar y almacenar los acuerdos de cada sesién

de direccion.
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CAPITULO 3: DIAGNOSTICO DE LA GESTION DE I+D+1
DE LA EMPRESA MOORE

3.1 METODOLOGIA

La metodologia utilizada para la recopilacién de datos del presente proyecto fue mediante
entrevistas y observacion. Las entrevistas fueron del tipo semi-estructurado debido a que esta
herramienta permite obtener informacién detallada y profunda, y que la informaciéon por
recopilar es de caracter interno, confidencial y sensible. La recopilaciéon de datos de la

empresa se realizé mediante las siguientes actividades:

e 01 Entrevista con el duefio de la empresa

e 01 Entrevista con la encargada del area comercial

e 01 Entrevista con el encargado del 4rea de proyectos
e (02 Entrevistas con ingenieros de proyectos

e 01 Entrevista con encargado del area administrativa

e (01 Observacion de un dia de trabajo

3.2 DIAGNOSTICO DE LA ORGANIZACION

A continuacién se presenta el diagndstico de la gestién de [+D+i de la empresa MOORE en
base a la Norma UNE 166002. Dicha norma recomienda evaluar siete aspectos de la [+D+i, sin
embargo, también sugiere que antes de determinar el nimero de aspectos a evaluar es
necesario entender el rubro, tamafio y contexto de la organizacién. En el caso de MOORE, esta
es una PYME, en etapa de crecimiento, con mucha experiencia en el desarrollo de productos
electronicos, pero todavia en proceso de aprendizaje y mejora en las areas de gestion

administrativa, gestion del conocimiento y de propiedad intelectual, marketing y ventas.

Segln este analisis y tomando como referencias las secciones de la norma UNE 166002, se

concluye que las areas mas importantes que la empresa MOORE necesita reforzar son:
1. Contexto de la organizacion

2. Liderazgo y Estrategia
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3. Planificacién
4. Soporte ala [+D+i

5. Procesos Operativo de la [+D+i

Adicionalmente, segtin la propuesta de Merrit de la Tabla 1, se puede clasificar a MOORE como
una empresa del tipo “Competente Tecnoldgico” y también como “Firma Autosuficiente”. A
continuacion se describen cada uno de los aspectos seleccionados de la norma UNE 166002

aplicados a la empresa MOORE.

3.2.1 ANALISIS DE LA ORGANIZACION Y SU CONTEXTO

L. Anlisis Externo

a) Aspectos del mercado

Con respecto al andlisis externo, la empresa MOORE ha transformado su estrategia de
comercializacion, y ha enfocado el desarrollo de sus productos hacia el mercado masivo. A
partir del afio 2011, los productos que desarrollaron tuvieron un mayor énfasis hacia el
mercado de consumo, sin embargo aun carece de una estrategia de marketing y ventas
enfocada al desarrollo de productos masivos, de llegada a empresas nacionales y extranjeros,
y de un proceso claro de identificacién de oportunidades externas. Segtin las entrevistas al
area comercial, la empresa adn no ha realizado ni ha recurrido a estudios de mercado para
entender mejor al publico objetivo, tampoco ha realizado estudios comparativos (benchmark)
para entender a la competencia nacional y extranjera. Una caracteristica importante de la
empresa es que los productos que desarrolla son impulsados por una necesidad del cliente
mas que una busqueda de oportunidades por parte de la empresa. Esto evidencia, que el

enfoque hacia el mercado de la organizacién es de caracter reactivo y pasivo.

b) Aspectos técnicos

La empresa carece de politicas de proteccion de la propiedad intelectual e industrial. Segin
las entrevistas realizadas, la empresa no sigue normas técnicas para el proceso de desarrollo
de productos tecnolégicos. Al momento de desarrollar un nuevo producto, no es politica de la
empresa adquirir “el knowhow” de desarrollos tecnoldgicos previos, sino desarrollar su
propio conocimiento. La organizacién tiene un alto nivel de conocimiento técnico a nivel

tacito; sin embargo, mucho del conocimiento técnico se concentra en el gerente general
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(duefio) y en personal con mayor experiencia (jefe de proyectos). Cada vez que se desarrolla
un proyecto existen espacios donde se discuten en grupo las posibles soluciones a los desafios
planteados por el cliente. Estos espacios sirven para compartir el conocimiento tacito de la

empresa, sin embargo no se lleva un registro fisico de dichas actividades.

c) Aspectos econémicos

La empresa se mantiene en base a sus propios fondos, no ha solicitado préstamo al banco ni
ha obtenido financiamiento de inversionistas o terceros para expandir la empresa o
desarrollar sus proyectos de [+D+i. El 4rea de administracion se encarga de llevar las cuentas
de la empresa, y la gerencia general es la que decide la asignaciéon de recursos econémicos.
Los proyectos carecen de un andlisis de pre-factibilidad, y de un andlisis financiero de
ingresos y egresos, lo cual genera gastos escondidos dentro del balance de la empresa.
Adicionalmente, tampoco existe un presupuesto anual asignado a partidas especificas o a un

plan de inversidén segin una estrategia definida.

IL. AnAlisis Interno

a) Practicas de gestion de [+D+i

El foco de la empresa consiste en desarrollar prototipos y productos tecnolégicos segun las
necesidades de sus clientes. Dentro del marco de la gestién de [+D+i, la empresa tiene un
enfoque orientado hacia el tema de Desarrollo e Innovaciéon Tecnoldgica. Segin las encuestas
realizadas la empresa no cuenta con un sistema estructurado ni sostenible de [+D+i. Las
practicas de gestién de la empresa se enfocan mas en las areas de disefio de ingenieria,
marketing y ventas, logistica, inventario y compras, y manejo de personal. Adicionalmente,
tampoco existe un modelo de gestion de los procesos internos de la empresa al momento de

disenar y desarrollar un prototipo o producto tecnolégico.

b) Aspectos Culturales

Las encuestas muestran que en la organizacién existe una cultura de innovacién a nivel basico
en ciertas areas de la organizacion. El area de administracion y de finanzas es la que mantiene
una cultura mas estructurada, sin embargo esta en constante mejora continua de sus procesos
y procedimientos para que se puedan adaptar al ritmo del drea de proyectos. El area de

marketing y ventas tiene una cultura dindmica, con un enfoque orientado hacia el usuario. El
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area de proyectos es la mas orientada hacia las practicas de innovaciéon ya que en su
metodologia de desarrollo de productos, incorporan analisis basicos de vigilancia tecnolégica,
benchmark tecnolégico y generacién de nuevos conceptos e ideas. Como dato adicional, la
edad promedio del personal de la empresa es de 35 afios, y 45% son mujeres, y el 55% son

ingenieros.

c) Aspectos de Capacidad

Las entrevistas y el proceso de observacién realizado muestran que la empresa tiene los
recursos humanos necesarios para desarrollar soluciones tecnoldgicas de alto nivel. Las
instalaciones de la empresa se utilizan por encima de su capacidad. Esto se debe a que en el
mismo ambiente coexisten dos empresas y el espacio del Laboratorio se ve reducido
significativamente. El equipamiento del laboratorio sirve para las labores del dia a dia pero no
es el mas adecuado para trabajos mas técnicos y especificos como por ejemplo: Andlisis de
senales analdgicas y digitales, analisis de comunicacién en red, construccidén de prototipos,
ensamblaje de equipos en serie, mantenimiento de equipos, entre otros. La capacidad de
inversién de la empresa no es constante, y no tiene una programacién anual. El presupuesto

de la empresa por afio depende de los resultados obtenidos en el afio anterior.

d) Aspectos Operativos

Segin las entrevistas realizadas, la empresa carece de procesos establecidos para la
adquisiciéon e inventario de componentes y equipos, importaciones, y registro de compra y
venta de equipos. Las dreas de administracion y proyectos son las que ejecutan mas del 85%
de los procesos operativos de la compaiiia. Sin embargo, las responsabilidades en los procesos
de compra, mantenimiento y venta de los equipos se traslapan. No existe un criterio externo o
una metodologia que utilice la empresa como referencia o comparaciéon de sus procesos. La
mayoria de los procesos que se ejecutan son fruto de la prueba y error, y de la experiencia
previa del personal en otras empresas. Debido a que mas del 60% de los trabajadores solo han
tenido experiencias laborales en empresas pequefias en otros rubros, la cultura de la
organizacion y el orden es limitada. A esto se suma el hecho, que la cultura de organizacién del

duefio de la empresa ejerce una fuerte influencia a todos los miembros del equipo.

El proceso de desarrollo de prototipos y productos electrénicos, es la etapa donde la empresa

tiene mas experiencia. Este proceso involucra al drea comercial, administrativa, gestion y
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ejecucién de proyectos y gerencia general. El proceso operativo del area comercial, se basa en
la experiencia previa de la gerencia general y se mejora en base a la prueba y el error. La
metodologia del drea de proyecto tiene como entrada los requerimientos del cliente, luego
pasa a una etapa de analisis técnico, planificacién, disefio, desarrollo, pruebas y validacién de
funcionamiento. En la Figura 7 se muestra el grafico de la metodologia utilizada para el

desarrollo de productos de la empresa.

Requerimien Analisis

) . . Planificacion
to del Cliente técnico | 4

FIGURA 7 PROCESO DE DESARROLLO DE PRODUCTOS ACTUAL DEL AREA DE PROYECTOS

e) Aspectos de Desempeiio

Segun la encuesta realizada, la empresa no recopila las buenas y malas practicas de la gestion
operativa, proceso de desarrollo tecnolégico ni gestion comercial. Las buenas practicas se
transmiten en conversaciones informales de manera esporadica, mas no hay un espacio o
momento donde se recopilen de manera sistematica y formal. La medicién del desempefio de
los trabajadores se realiza de manera subjetiva por parte del gerente general de la empresa.
Como consecuencia, los objetivos y actividades a seguir por los trabajadores son

determinados segun las necesidades del dia a dia, y no por objetivos.

[II.  Sistema de Gestion de [+D+i

Segun las entrevistas realizadas, la organizacion carece de un sistema de gestion empresarial
a nivel general. No se ha identificado la secuencia ni interaccién de actividades de 1+D+i en la
organizacion. Los procesos, metodologia y criterios de la empresa para controlar las
actividades de [+D+i son empiricas y se basan en la experiencia de la gerencia general y de los

integrantes del equipo. Como consecuencia no hay seguimiento ni medicion de las actividades
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de I[+D+i de la organizacién. Finalmente, la organizaciéon carece de una metodologia de
documentacién, y del mapa de procesos interno de la empresa, tanto para la etapa de logistica

como para la etapa de ventas y desarrollo de proyectos.

3.2.2 LIDERAZGO Y ESTRATEGIA
L. Vision y Estrategia de [+D+i

Las entrevistas muestran que la empresa carece de una planeamiento estratégico en todos los
niveles de la organizacién, como consecuencia también carece de una estrategia en la gestion
de I+D+i. La estrategia de desarrollo tecnoldgico utilizada actualmente por la organizacion
consiste en desarrollar la mayor cantidad de proyectos que el drea de comercial pueda
conseguir en diversos sectores industriales. Debido a las labores del dia a dia y la dindmica del
proceso de desarrollo de prototipos, la gerencia deje a un segundo plano la estrategia de la
[+D+i y concentra su atencién en la parte de ejecucion. Como consecuencia, la empresa
MOORE no selecciona el tipo e tecnologias que se desea desarrollar, el tipo de producto, el tipo
de innovacién a realizar (incremental o radical), el segmento de mercado, o la estrategia
competitiva a seguir. En resumen, los prototipos y productos que la empresa desarrolla
dependen enteramente de las oportunidades que pueda generar el area comercial (outbound)
o de las oportunidades que lleguen por referidos (inbound) y no debido a una estrategia de
desarrollo de [+D+i. Esta estrategia, trae como consecuencia que la empresa invierta una
cantidad considerable de tiempo, dinero y esfuerzo cada vez que inicia un proyecto debido a
que cada oportunidad de proyecto presenta retos particulares a nivel técnico, de disefio,

manufactura, logistica y de recursos humanos.

L Liderazgo y compromiso de la direccion

En el capitulo anterior se mencion6 que la empresa MOORE carece de un sistema de [+D+i
establecido, sin embargo tiene un sistema tacito insertado en la cultura de la organizacién que
cumple con ciertas recomendaciones de la norma. Con respecto a este punto, las entrevistas
realizadas reflejan que la gerencia demuestra parcialmente un liderazgo y compromiso en los

siguientes puntos:
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a) Promover cultura que sustente la innovacién.

La gerencia fomenta parcialmente la creatividad de los trabajadores en el proceso de
desarrollo de conceptos de solucién. Durante el proceso creativo se hacen sesiones de
brainstorming y se discuten distintos puntos de vista y criterios de solucién. Estas actividades
muestran una comunicacién horizontal, y se fomenta el respeto por las ideas; sin embargo, no
todos los integrantes del equipo participan de manera activa. Como resultado, los
colaboradores de la empresa tienen un sentido de pertenencia del prototipo o producto que
estan desarrollando y demuestran mayor compromiso en sus labores. Adicionalmente, el
organigrama de la empresa es horizontal lo cual fomenta la libertad de opinidn de todos los

colaboradores, y genera un ambiente de confianza en toda la organizacién.

b) Promover la mejora continua del sistema.

Periddicamente, la empresa busca optimizar los procesos internos y externos en las areas de
administracion, proyectos y comercial. Sin embargo, dicha mejora ocurre de manera ocasional
y sin una planificacion previa. Como consecuencia, muchas malas practicas o errores de
procesos se mantienen en la empresa por un periodo largo tiempo hasta que sean corregidos.
Con respecto al sistema de desarrollo de prototipos y productos, existe una cultura tacita de
mejora continua en el equipo de proyectos. Periddicamente se comparten las mejoras
practicas de manera informal, o durante el desarrollo de los mismos proyectos. La
distribucion de los puestos de trabajo y el espacio reducido de la empresa facilitan este tipo de

actividades.

c) Asegurar que se dispone de los recursos necesarios.

En los meses de Julio y Diciembre, como minimo, la gerencia revisa el inventario de sus
productos, y evalia los recursos internos de la empresa. Luego de identificar los recursos
faltantes, la gerencia analiza el estado financiero para planificar y realizar los materiales del
siguiente periodo. Este tipo de dindmica es mas frecuente en el area de proyectos,
especificamente en la compra de nuevos componentes electrénicos, maquinaria, instrumentos
de medicién entre otros. Con respecto a los recursos humanos, la empresa carece de una
politica de revision de capacidades y capacitacion. Como consecuencia, el personal no renueva

ni actualiza sus conocimientos de manera peri6dica.
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d) Promover la contribucidn de otros puestos de la organizaciéon al desarrollo del sistema.
Debido al tamafio reducido de la empresa, existe una comunicacién y contribucién natural
entre las areas de administracion, comercial y proyectos. Sin embargo, dicha contribucién es
espontanea, no planificada y es generada por el mismo personal, mas no por una politica o
directiva de la organizacion. Durante la etapa de desarrollo de productos, el drea de proyectos
no comunica de manera oportuna al area administrativa la adquisiciéon de equipos y
componentes electrénicos, contratacion de externos, o desembolsos de dinero. Estos
problemas de comunicacion traen como consecuencia demoras en el proceso del desarrollo de

productos.

[11. Fomento de una cultura de innovacion

Como se menciond en el punto II (Liderazgo y Compromiso de la Direccion), la gerencia
fomenta parcialmente la cultura de innovacién mediante el fomento de la creatividad durante
la etapa de desarrollo de conceptos de solucién. Una de las mayores fortalezas de la empresa

es su cultura de innovacion, en particular:

i)  Altatolerancia al fracaso

ii)  R&pida respuesta al cambio

iii) Aprendizaje del error

iv)  Cultura de prototipado continuo y mejora continua

v)  Alta aceptacion del riesgo como parte del proceso de desarrollo de productos

Esta cultura también se refleja en el resto de areas de la organizacidn, sin embargo, en algunos
casos resulta contraproducente ya que puede ocasionar un ambiente de trabajo desordenado,
sin indicadores, objetivos y metas. Con respecto a la dindmica de trabajo, debido al tamato de
la organizacion y a su cultura, es relativamente facil y rapido discutir y/o aprobar una nueva
idea, comprar un nuevo equipo o componente, contratar a una nueva persona, y tomar

decisiones criticas en conjunto.
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3.2.3 PLANIFICACION

I.  Riesgosy Oportunidades

Como se menciono anteriormente, la empresa tiene su propia metodologia para el disefio y
desarrollo de prototipos y productos tecnolégicos. Las encuestas muestran que este proceso
carece de un analisis de riesgos y oportunidades de los productos a desarrollar, y que no se
registran las mejores practicas de los procesos internoa. Como resultado, en algunas
ocasiones los productos tienen fallas repentinas o repetitivas, y existen muchas cambios de
planes e imprevistos de ultima hora durante la ejecucién de los proyectos. Adicionalmente, el
enfoque muy técnico, y la visién a corto plazo de la gerencia limitan las oportunidades

comerciales de los prototipos y productos que comercializa la empresa.

II.  Objetivos de [+D+i y planificacién para lograrlos

A nivel de investigacion basica o aplicada, la empresa carece de objetivos claros. La gerencia
tiene clara la importancia de la investigacién a nivel tedrico, sin embargo, sus acciones y
direcciones estan enfocadas mas en el desarrollo técnico del proyecto de turno o la urgencia

del momento.

En la etapa de desarrollo, los objetivos de la empresa no se encuentran documentadas de
manera explicita, pero el personal los conoce de manera tacita. Luego que un proyecto es
aprobado, el area de proyectos en conjunto con el drea de marketing determinan las
actividades, recursos, responsabilidades y plazos del proyecto. Durante las primeras semanas
del proyecto, se cumple con el cronograma de trabajo y se hace seguimiento detallado de las
actividades por parte del gerente general, el jefe de proyectos y el jefe de marketing. Luego, el
seguimiento del proyecto pasa a una segunda prioridad debido a la apariciéon de un nuevo
proyecto, o debido a la falta de indicadores semanales o quincenales para medir y monitorear
el cumplimiento de los objetivos. Durante las entrevistas realizadas, se observé que la
medicion del avance de los proyectos se realiza en base a la urgencia de cada proyecto, y que
la intensidad del control y seguimiento de las tareas depende del criterio del jefe de proyectos

o del gerente general, y no de un proceso establecido.
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3.2.4 SOPORTE I+D+I

[.  Organizacion de roles y responsabilidades

Segun la encuesta realizada y el trabajo de observacién en campo, la organizaciéon no cuenta
con una unidad de gestiéon de [+D+i, ni con una unidad de gestién de proyectos de [+D+i
definida. En el organigrama de la Figura 1, se observa que la organizacién tiene roles

definidos en las dreas de Administracién y Finanzas, Proyectos de Ingenieria y Comercial.

El area de proyectos se enfoca en el disefio y desarrollo de los prototipos y productos de la
empresa. Los ingenieros de dicha area son altamente especializados en temas técnicos, sin
embargo carecen de herramientas de gestiéon de proyectos, gestion de riesgos, calidad, y
metodologia de desarrollo de productos. El area comercial tiene el rol de contactar clientes,
identificar oportunidades y manejar el marketing de la empresa. Esta area no realiza
actividades de anadlisis de mercado, o disefio de productos, vigilancia competitiva, ni
prospectiva. El area administrativa tiene tareas claras y definidas pero también se encarga de
ejecutar las tareas que las dreas de proyectos y marketing no realizan. El rol de esta area es
crucial para la correcta ejecucién del proceso de desarrollo de productos, sin embargo, la
efectividad de esta drea no es constante debido a que los urgentes del dia a dia, y las tareas
adicionales que recibe por parte de la gerencia general, sobrepasan las capacidades del area.
La gerencia general se encarga de dar las directivas para el desarrollo de los proyectos desde
un punto de vista técnico, econémico y administrativo. Sin embargo, esta drea tampoco tiene
un enfoque en gestion de proyectos debido a que el mayor expertiz del gerente esta en la
parte técnica. En resumen, la gestiéon de proyectos de [+D+i de la empresa MOORE se realiza
de manera empirica y carece de un componente metodoldgico. Las labores del dia a dia, las
actividades urgentes e importantes, y la falta de orden en los procesos hacen que las tareas de

gestion se dejen en un segundo plano.

II. Recursos

Los procesos de I+D+i son desarrollados integramente por el area de proyectos. La
organizacién no cuenta con un area de recursos humanos definida. La responsabilidad de
seleccionar y contratar nuevo personal recae en el area de proyectos, administracion y
finanzas. La gerencia general de MOORE tiene politicas de renovacién de activos, y una

predisposicion para el desarrollo de los trabajadores; sin embargo, dichas directrices no son
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sistematicas ni tampoco forman parte de una politica de la empresa. Las entrevistas reflejan
que los colaboradores de la empresa no reciben capacitaciones externas, y si alguno la realiza

es por iniciativa propia.

Debido al rubro y modelo de negocio de la organizacién, muchos de los productos que se
desarrollan son construidos a medida de las necesidades del cliente, es decir, no existen
comercialmente en el mercado. Esto implica que durante el proceso de desarrollo del
producto el area de proyectos realice y fomente actividades: i) el autoaprendizaje, ii) la
gestion de la informacién y el conocimiento, y iii) el desarrollo de la creatividad. Sin embargo,
dichas actividades no tienen una estructura ni tampoco siguen un proceso metodologico. A
esto se suma, que el personal de la empresa no recibe un entrenamiento o capacitacién para

potenciar las actividades mencionadas anteriormente.

Finalmente, el knowhow de la organizacién no esta ordenado ni consolidado en un repositorio
digital o fisico, es un conocimiento tacito que se encuentra en los colaboradores de la
organizacién. La organizacién reconoce la importancia de esta actividad, y han realizado
iniciativas esporadicas para recopilar, ordenar y administrar el conocimiento generado
durante el proceso de disefio y desarrollo de nuevos prototipos y productos; sin embargo, los
esfuerzos alin son escasos y dispersos. Actualmente el proceso para transmitir el knowhow de
la empresa es de manera oral a través de las personas mas experimentadas y en situaciones
particulares de determinados proyectos; sin embargo, esto no resulta escalable para toda la
organizacién y tampoco es sostenible en el tiempo debido a que esta actividad se tiene que
realizar cada vez que ingresa un nuevo personal o cuando las personas mas experimentadas

dejan la organizacion.

[II. Competencias

Una de las mayores fortalezas de la empresa es el nivel técnico de su equipo. Debido a la gran
cantidad de proyectos desarrollados, la empresa ha adquirido un knowhow técnico muy
extenso sobre el desarrollo de productos electrénicos. Sin embargo, este knowhow no se
encuentra distribuido en toda la organizacién de manera uniforme, sino que radica en las

personas que tienen mas experiencia.
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Las entrevistas muestran que los trabajadores no han recibido una capacitaciéon formal de la
empresa al momento de su ingreso, ni durante su entrenamiento. La empresa no tiene una
politica de mejora continua, ni un plan de capacitaciéon de habilidades para los trabajadores a
nivel técnico (temas de ingenieria y tecnologia) como a nivel personal (habilidades blandas).
Como consecuencia tampoco se tiene un registro de las capacitaciones realizadas, ni de las
competencias desarrolladas y por desarrollar de sus colaboradores. La actualizacion del
conocimiento del personal y la mejora de sus competencias, se debe en su gran mayoria al
autoaprendizaje, interés de cada trabajador y bisqueda de informacién a nivel personal. La
empresa cuenta con espacios informales, durante la ejecuciéon de los proyectos, donde se
comparten conocimientos y experiencias entre el equipo de trabajo; sin embargo, estos

espacios son esporadicos y no planificados.

IV. Comunicacién

En el estudio realizado se observo que la empresa tiene una jerarquia horizontal y que la
comunicacion entre las diferentes dreas de la organizacién se realiza de manera directa. El
gerente general mantiene una relaciéon horizontal con el equipo lo cual genera un ambiente de
confianza y bienestar en toda la organizaciéon. Cabe mencionar que la distribucién fisica y
tamano de local (130m2 en un solo piso) permite que los colaboradores se encuentren cerca
unos de otros, lo cual fomenta la interaccién y comunicacion. Si bien es cierto que no existen
impedimentos para que los colaboradores compartan y expresen sus opiniones, tampoco
existen canales formales y establecidos para que los colaboradores puedan comunicarse entre

7

Sl.

V. Propiedad intelectual e industrial y gestion del conocimiento

La organizacion carece de un area y personas a cargo de la gestion del know-how, propiedad
intelectual y gestién del conocimiento de la empresa. Durante el proceso de desarrollo de
productos, la empresa no considera el tema de propiedad intelectual ni al inicio, durante, ni al
final. Hasta el momento la empresa solo ha presentado la solicitud de una patente de modelo
de utilidad junto a la Pontificia Universidad Catdlica del Perd. Sin embargo, se estima que
hasta la fecha MOORE ha desarrollado mas de 100 productos electrénicos de las cuales, el

gerente general estima que, mas de 50% tienen un grado de novedad intermedio, y 10%
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tienen un alto grado de novedad y nivel inventivo. Adicionalmente, el conocimiento y
experiencia de la empresa se encuentra en las personas, pero no existe un sistema de gestion
del conocimiento o registro de lecciones aprendidas. En las entrevistas realizadas a los
colaboradores, se observa que la mayoria del personal entiende la importancia de proteger la
propiedad intelectual, sin embargo no todos consideran que la empresa tenga algin tangible
que se pueda proteger, ni tampoco tienen claro las modalidades de proteccion, los procesos y

beneficios de estas modalidades.

VI.  Vigilancia Tecnolégica e Inteligencia Competitiva

La organizacion no realiza un proceso formal de Vigilancia Tecnoldgica segun la definicién de
la norma UNE 166006 (AENOR, UNE 166006: Sistema de Vigilancia Tecnolégica e Inteligencia
Competitiva, 2011). De igual forma, no se considera el andlisis de inteligencia competitiva al

momento de tomar decisiones y definir la estrategia de la empresa.

Durante el proceso de desarrollo de productos, el area de proyectos de MOORE realiza un
andlisis comparativo (benchmark) entre las principales tecnologias y productos existentes en
el mercado. Este andlisis considera los ultimos desarrollos comerciales desde un punto de
vista técnico, sin embargo, no se considera andlisis de patentes, ni tecnologias en etapa de
investigacién o que estdn prdéximas a salir al mercado. Seglin las encuestas y entrevistas
realizadas a los colaboradores, dentro del proceso de desarrollo de actividades de I+D+i la
empresa no realiza un analisis de: i) Modelos de Negocio y tendencias del mercado, ii)
Antecedentes de la empresa duefia de la tecnologia, iii) Estudios de prospectiva, iv) Propiedad
intelectual, v) Revisién de papers y bibliografia especializada. Las tecnologias a investigar y
los nuevos productos a desarrollar se deciden en base a las necesidades latentes de los
clientes, pero no hay un andlisis estratégico del negocio, andlisis de oportunidades del

mercado a nivel macro, o estudios de vigilancia tecnolégica e inteligencia competitiva.
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3.2.5 PROCESOS OPERATIVOS DE 1+D+]

L. Gestion de ideas

Durante el proceso de desarrollo de productos, la etapa de generacién de nuevas ideas se basa
enteramente en las necesidades que el cliente manifiesta, sin embargo no hay un estudio
adicional para entender la causa raiz de las necesidades del cliente. En algunos casos, la
empresa MOORE ha desarrollado productos que cumplen con las necesidades manifestadas
por el cliente, pero que no solucionan el problema de fondo. En todos los casos, la empresa
involucra al cliente desde el inicio del proceso de desarrollo de productos para obtener
realimentaciéon y validar la informacién recopilada. Como ejemplo de esta interaccion se

tienen los siguientes productos: PROXEM, CRONEX, Vision S100, EnergyMeter2000 y Tuco®.

Con respecto a la generaciéon de ideas, el insumo creativo de la empresa proviene de su
conocimiento interno y de experiencias previas del equipo. La organizacién carece de un
sistema de generacidn, evaluacidn, seleccidn y recopilaciéon de ideas. Asimismo, no existen
politicas para la documentacion, registro, y proteccién de ideas generadas. Muchas de las
ideas vertidas durante las sesiones de lluvia de ideas (brainstorming) de las empresa no se
registran, solo quedan almacenadas en la memoria de los colaboradores del area de proyectos

de la empresa.

IL. Desarrollo de los proyectos de [+D+i

Segun las entrevistas realizadas, se observd que la empresa no utiliza una metodologia
estdndar para el desarrollo de productos ni para la gestiéon de proyectos. La planificacion,
control y seguimiento de los proyectos son realizados por cada equipo de trabajo segtn sus
propios criterios y las prioridades del dia a dia. El control del avance del proyecto se realiza en
coordinacién con el area de proyectos y comercial, sin embargo, no existe un cronograma de
trabajo que determine los hitos, plazos y entregables de cada etapa del proyecto. Las
entrevistas con los clientes muestran que en el 100% de los casos de desarrollo de nuevos
productos, la empresa MOORE no ha cumplido con los plazos de entrega acordados en el
contrato. En el caso de los productos recurrentes, como el PROXEM® y el CRONEX®, los
plazos de entrega si se cumplen y el proceso de gestion del proyecto es mas ordenado y

controlado.
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Las entrevistas a los colaboradores de MOORE, reflejan que en el caso del desarrollo de
nuevos productos, los retrasos se deben mayormente a la falta de disponibilidad de tiempo de
los ingenieros especialistas, planificacién, y cambio de especificaciones técnicas durante el
proceso de disefio. La gestién de riesgos se maneja de manera subjetiva y en base a la
experiencia, sin embargo, no existe un repositorio con informacién de los principales riesgos
y de las mejores practicas realizadas para mitigar dichos riesgos. Finalmente, la empresa
carece de una cuantificaciéon en la eficiencia de sus trabajadores, es decir, no se conoce el
numero de tareas y/o proyectos que cada trabajador puede realizar. La asignacién de tareas
se reparte en base a la demanda actual de la organizacidn, pero no existe un andlisis previo de

competencias.

Durante la investigacién realizada, se observo que durante el proceso de desarrollo de
productos la empresa genera los siete (07) desperdicios planteados en la metodologia Lean
Manufacturing: Sobreproduccién, Tiempo, Transporte, Defectos, Movimientos, Procesos,
Inventario (Womack, 2003). De todos esos desperdicios, los que mas afectan a la

empresa(segun las entrevistas realizadas) son: Tiempo, Defectos, y Procesos.

III.  Proteccién y explotacion de los resultados

Segun las entrevistas realizadas al gerente general y a la encargada del area comercial, la
empresa MOORE no cuenta con una cultura de protecciéon de propiedad intelectual, ni de
explotacion de resultados de las actividades de I+D+i. Durante el proceso de desarrollo de
productos la empresa enfoca su mayor atencion en la parte técnica del disefio y construccion
del hardware y software del producto. Luego que se termina esta etapa, el equipo enfoca su
atencion en la etapa de pruebas y validacion con el cliente. Durante todo este proceso, el
enfoque técnico y comercial de la empresa esta en satisfacer las necesidades especificas de su
cliente, pero se deja de lado el andlisis de propiedad intelectual, y de explotacién de
resultados. Cada proyecto trae consigo nuevos conocimientos, técnicas, procesos, y
tecnologias para la empresa que se podrian utilizar en otras aplicaciones industriales, o que
se pueden comercializar como knowhow a otras instituciones. En resumen, proteger y
explotar los resultados no es parte de la cultura de la organizacién, como resultados, hasta el
momento la compaiiia solo ha presentado una solicitud de patente. Adicionalmente, los
trabajadores desconocen los mecanismos de proteccion y explotacion de resultados de la

empresa. El 4rea comercial, esta al tanto de la importancia de la explotacién de los resultados

51



obtenidos durante el proceso de desarrollo de productos de la empresa, sin embargo, carece

de una metodologia y estrategia.

IV. Introduccién en el mercado

El modelo de negocio de MOORE tiene como eje principal desarrollar productos tecnoldgicos
para sus clientes. En la mayoria de casos los productos se hacen a medida y tienen una sola
aplicacion. Sin embargo, hay casos donde el producto satisface las necesidades de mas de una
empresa, y la empresa MOORE puede vender sus productos a multiples clientes como por
ejemplo el caso del equipo CRONEX, PROXEM y GLASS VISION. Debido a que la empresa
desarrolla sus productos en base a las necesidades presentadas por un cliente en particular, y
no a las necesidades que identifica en el mercado, el area comercial no tiene experiencia
realizando el proceso de introducciéon al mercado. Adicionalmente, el drea comercial de
MOORE cuenta con solo una persona que se encarga del marketing, ventas y postventa de la
empresa. Segln las entrevistas realizadas, la encargada del area comercial esta desarrollando

una estrategia para reformular el proceso de desarrollo de productos de la empresa.
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CAPITULO 4: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1 CONCLUSIONES

A continuacién se presentan las conclusiones del presente trabajo de investigacion:

1. Laempresa MOORE tiene un modelo de gestion de investigacion, desarrollo e innovacién a
nivel muy bdsico y empirico. Por lo tanto el diagndstico bajo la norma UNE 166002,
muestra que la empresa tiene deficiencias en casi todos los factores analizados. Las
principales razones para esto son:

e Laempresa MOORE carece de un modelo de gestion empresarial definido y de una
visién estratégica.

e Los procesos de desarrollo de proyectos de la empresa tienen mucha variabilidad, y
carecen de estructura.

e Lacultura de la empresa se enfoca mas en el dia a dia, que en la planificacidn,

seguimiento y control.

2. La norma UNE 166002, sirve como referencia genérica para empresas consolidadas que
desarrollan actividades de Investigacion, Desarrollo e Innovacién. Sin embargo, es poco
viable que este modelo se pueda adoptar en su totalidad en empresas pequefias, de base
tecnoldgica y en proceso de crecimiento, debido a que sus recomendaciones son muy
generales y no se consideran las particularidades de cada empresa como por ejemplo:
tamafio de la empresa, etapa de la empresa, situacién financiera, cultura organizacional,
entre otros. El modelo de la norma UNE 166002, solo enumera normativas y
recomendaciones genéricas, pero no menciona una estrategia de implementacién, mejores
practicas o casos de éxito, comparativo (benchmark) con otros tipos de instituciones, ni

indicadores de medicion.

3. La aplicaciéon completa de la norma UNE 166002 en una empresa demanda un equipo de
trabajo encargado de registrar, documentar y gestionar todas las actividades que
recomienda la norma. Una empresa mediana o grande tiene la capacidad de asignar

recursos para cumplir este tipo de funciones, sin embargo, en el caso de empresas
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MIPYMES o Startups de base tecnoldgica resulta inviable aplicar la norma en sus totalidad

debido a que los recursos humanos, presupuesto y disponibilidad de tiempo son limitados.

4. En el caso de MYPIMES de base tecnoldgica, el modelo UNE 166002 sirve como referencia
y punto de partida para identificar las brechas de la organizaciéon en temas de
transferencia tecnolégica, vigilancia tecnoldgica, gestiéon del conocimiento, seguimiento de
actividades, planificacidn, entre otras. Sin embargo, la norma no resuelve la interrogante
de cudles son las actividades que la empresa deberia realizar para mejorar su gestion de
[+D+i, ni tampoco en cudles actividades deberia priorizar y enfocar sus recursos segun el

momento en el que se encuentra la empresa.

4.2 OBSERVACIONES Y RECOMENDACIONES

A continuacién se presentan algunas observaciones y recomendaciones para que la empresa
MOORE pueda implementar un sistema de gestion de [+D+i mas efectivo segin la norma UNE
166002. Estas observaciones se han enfocado en las cuatro areas de analisis de la
organizacion: Contexto de la organizacion, Liderazgo y Estrategia, Planificacién, Soporte a la

[+D+i, y Procesos Operativo de la [+D+i.

4.2.1 ANALISIS DEL CONTEXTO DE LA ORGANIZACION

v" Se recomienda que la empresa MOORE incorpore a su equipo un especialista en
direccion de empresas de base tecnoldgica que se encargue de la planificacién y
gestion de toda la organizacion. Adicionalmente, se recomienda incorporar un
ingeniero con especialidad en gestion de proyectos. La principal funcién de esta
persona seria identificar, estructurar, estandarizar, y dar seguimiento y control a las
actividades de [+D+i de la empresa. Finalmente, se recomienda incorporar un

disenador industrial y un especialista en disefio de maquinasindustriales.

v' Se recomienda que la empresa MOORE analice periédicamente su entorno interno y
externo, al menos dos veces al afio, para identificar los desafios, oportunidades y
objetivos. En el analisis externo se recomienda considerar los aspectos del mercado,
técnicos, politicos, econémicos y sociales. En el andlisis interno se recomienda

considerar las practicas de gestion de proyectos estandar, metodologias de desarrollo
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4.2.2

de productos, mejores practicas, control de calidad, cultura de innovacién,

comunicacion, capacidad creativa, entre otras.

LIDERAZGO Y ESTRATEGIA

Se recomienda que la gerencia general desarrolle un planeamiento estratégico de la
empresa para definir la visiéon de la organizacién y los objetivos a corto, mediano y
largo plazo. La organizacién tiene un alto potencial de crecimiento a nivel nacional e
internacional, sin embargo, al no tener una estrategia definida corre el riesgo de
desaprovechar sus recursos. Se recomienda contratar a una consultora para que guie a

la gerencia general en este proceso.

Se recomienda que la empresa MOORE realice misiones y pasantias tecnolégicas en
empresas extranjeras de su mismo rubro y en centros especializados de disefio,
desarrollo y fabricacion de productos tecnolégicos a gran escala. En el area de
electréonica y software, la tecnologia cambia cada seis (06) meses, por lo tanto es
importante que la empresa actualice sus conocimientos regularmente.
Adicionalmente, es necesario recopilar las mejores practicas y aprender de las

experiencias de otras empresas que hayan logrado un impacto mundial.

Se recomienda que el area comercial realice anualmente un estudio de mercado y
andlisis de vigilancia tecnolégica e inteligencia competitiva. Con esta informacién la
gerencia puede decidir si es conveniente invertir recursos para desarrollar sus
propios productos. Adicionalmente, esta informacién sirve para tomar decisiones

estratégicas y definir los objetivos anuales de la empresa.

Se recomienda promover una cultura de innovacion en toda la organizaciéon de una
manera organizada y constante. Esto implica generar dinamicas de trabajo en equipo,

creatividad, innovacion entre otras.

Se recomienda que la empresa elabore una estrategia de marketing y ventas con

énfasis en el mercado internacional. Esta estrategia debe considerar lo siguiente:

— Andlisis y estudio del publico objetivo. En base a los clientes actuales, se
recomienda analizar las necesidades de cada tipo de cliente, caracteristicas de los
clientes actuales, tipos de productos escogidos, estrategia y proceso de

negociacion, entre otros.
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4.2.3

4.2.4

— Identificaciéon de necesidades recurrentes de su publico objetivo. Esto permite
identificar y predecir una tendencia, y mejorar los productos desarrollados por la
compaiia. Se recomienda desarrollar entrevistas y/o focus group a los clientes y

proveedores para obtener feedback y mejorar procesos.

— Identificaciéon de productos estratégicos con capacidad de crecimiento masivo
para el mercado nacional y extranjero. Se recomienda que la empresa tenga un
equipo interno y externo que se dedique a buscar oportunidades de negocio y que

con esta informacidn definan los productos que ofreceran a mercado.

— Revision periddica de la competencia a nivel nacional e internacional, opinién de
los clientes recurrentes, y el impacto de los productos que la empresa desarrolla

en sus clientes.

PLANIFICACION

Se recomienda que la empresa implementa una cultura de mejora continua, que tengo
como pilares las areas de planificacion, revision, y correccién. Adicionalmente, los
objetivos en temas de Investigacidn, Desarrollo e Innovacion deben ser medibles,
comunicados a los miembros de la organizacion y estar documentados. Se sugiere

que esta labor esté a cargo de la gerencia

SOPORTE A LA [+D+]

Se recomienda implementar una politica de gestién del talento que se enfoque en la
capacitacion y desarrollo del talento del equipo. En esta iniciativa se deberia incluir la
identificacion de fortalezas y debilidades de los trabajadores de la organizacion, y el

plan de capacitacion para desarrollar las habilidades necesarias en la empresa.

Se recomienda mejorar los canales de comunicacion de la organizacion, de tal forma
que los trabajadores tengan claro la visién y objetivos de la organizacién, metodologia
de trabajo, y los procesos de [+D+i. Adicionalmente, se recomienda implementar el
buzon de sugerencias para recopilar y revisar las opiniones de los trabajadores

periddicamente. Para complementar esta accidn, se recomienda realizar una reunién
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mensual con todo el equipo para discutir los temas importantes de la empresa y
fomentar un espacio para que los colaboradores compartan sus opiniones y feedback

de la empresa.

Se recomienda crear una cultura de gestién del conocimiento en la organizacion. Como
primer paso, se podria realizar un de concientizacién sea un pilar principal dentro de
la empresa. Para almacenar la informacidn, se sugiere utilizar aplicaciones de software
de almacenamiento compartido online y offline. Adicionalmente se sugiere crear una

cultura de politicas deprotocolos para organizar y proteger la informacidn.

Se recomienda crear una cultura de gestién del conocimiento y propiedad intelectual
en la organizacién mediante capacitaciones y actividades de concientizacion a todos
los colaboradores de la empresa. En el tema de propiedad intelectual, se recomienda
hacer énfasis en los mecanismos de propiedad intelectual durante el proceso de
desarrollo de productos de hardware y software. En el tema de gestién del
conocimiento, se sugiere como primer paso recopilar todo el conocimiento tacito de la
organizacion de los ultimos 25 afios. Luego se sugiere identificar las fuentes de
conocimiento de la organizacion, capturar la informacion (tacita o explicita) de dichas
fuentes, clasificar y almacenar la informacion, y finalmente distribuir y compartir la
informacion recopilada. Para mayor referencia sobre la implementacién de un sistema

de gestidn del conocimiento, revisar (Matturro, 2012).

Se recomienda que el area de proyectos y la gerencia realice anualmente un estudio de
vigilancia tecnoldgica, y una revision de tecnologias emergentes. Este analisis servira
como linea base a los proximos proyectos de la empresa, y ayudara a que el personal
esté actualizado con los avances tecnoldgicos. Para que todo el equipo esté actualizado
con el uso de esta herramienta, se recomienda realizar una capacitacion de vigilancia
tecnoldgica a toda la organizacién. Dentro del proceso de desarrollo de productos, se
recomienda incluir una etapa de vigilancia tecnoldgica e inteligencia competitiva como
un entregable obligatorio. Esta etapa deberia estar al inicio del proceso de desarrollo

de productos, y serviria como filtro para los proyectos que desarrolla laempresa
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4.2.5

Se recomienda disefiar un modelo de gestion de [+D+i que se adapte a las
caracteristicas y cultura de la empresa MOORE. En este modelos se deberia tomar en
cuenta: Metodologia de desarrollo de productos, gestion del conocimiento, propiedad
intelectual, cultura de innovacidn, investigacion, vigilancia tecnolégica, inteligencia

competitiva, control de calidad, planificacién y liderazgo.

Se recomienda que la gerencia cree una unidad de gestién de proyectos de [+D+i, y
que se comunique a toda la organizacién la importancia de esta area, y el impacto
positivo que tendria en la empresa. Esta area deberia ser liderada por una persona
especializada en gestidn de proyectos de investigacion, desarrollo o innovacion, y con
habilidades de comunicacion altamente desarrolladas. Entre las principales labores de
esta persona estaria: Seguimiento y control de los proyectos tanto a nivel interno
(proyectos para la compaiiia) como a nivel externo (proyectos para clientes), disefio
de pardmetros de control de calidad y disefio del sistema de documentacién de

proyectos.

Se recomienda que los métodos de control de las actividades de [+D+i deben ser mas
estrictos y metddicos para garantizar el correcto desarrollo de los proyectos. Se
recomienda que la organizaciéon implemente las buenas practicas del PMBOOK para
gestionar las actividades del area de proyectos, administraciéon, marketing y ventas.
Adicionalmente, se recomienda que la empresa defina su propia metodologia de

desarrollo de productos considerando variables de medicidn y control para cadafase.

PROCESOS OPERATIVO DE LA I+D+I

Se recomienda que toda la empresa se capacite en metodologias agiles de gestion de
proyectos, y nombrar un lider que se encargue de gestionar todos los proyectos de la
empresa. Se sugiere que esta persona tenga experiencia practica en desarrollo de
productos tecnolégicos, que tenga un enfoque hacia el cliente, y que maneja las

herramientas de gestion de proyectos agiles.

Se recomienda que la empresa desarrolle su propia metodologia para el proceso de
desarrollo de prototipos y productos. Esta metodologia debe ser definida por la

empresa en base a su cultura de trabajo, capacidad instalada, necesidades del
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mercado, equipo de trabajo y estandares internacionales. En la Figura 8, se presenta el
proceso de desarrollo de productos sugerido para la empresa MOORE, en base al
modelo planteado por Ulrich (Karl T. Ulrich, 2013). Segin el andlisis realizado el
principal diferencial y fortaleza de la empresa DIACSA es su capacidad de desarrollar
prototipos electrénicos funcionales de alta calidad en un corto periodo de tiempo.
Tener una metodologia de desarrollo de productos permitiria a la empresa, potenciar
sus fortalezas, y generar mas valor a sus clientes. En la etapa de identificaciéon de
oportunidades se recomienda utilizar técnicas de indagacién y venta consultiva para
identificar las necesidades reales y criticas del cliente y no solo las necesidades que
manifiesta. También es muy importante, entender el enfoque estratégico del negocio
del cliente, y analizar estudios de vigilancia tecnolégica o prospectiva para proponer
soluciones alineadas a la vision estratégica del cliente. En la etapa de planeamiento, se
sugiere estandarizar los procesos de disefio y desarrollo, y recopilar la experiencia de
casos anteriores, de tal forma que la empresa tenga un registro de los costos y tiempos
aproximados segun el tipo de producto, industria, tecnologia utilizada, mecanismo de
propiedad intelectual, entre otros factores. Con esta informacion la empresa seria mas
efectiva y confiable al momento de presentar cotizaciones, ya que la propuesta de
costos y tiempos seria mas exacta y precisa. En la etapa de desarrollo de conceptos, se
recomienda que la empresa se capacite en metodologias de creatividad e innovacién
para generar e idear nuevos conceptos de productos electrénicos innovadores y
técnicamente factibles. Finalmente, se recomienda que se elabore un diagrama de
analisis del proceso, para que todas las areas de la organizacién conozcan sobre el

proceso de desarrollo de productos.

Se recomienda que la organizacion incluya herramientas de mejora continua y control
de calidad durante todos sus procesos operativos, en particular la metodologia Lean
Manufacturing ya que la empresa genera muchos desperdicios durante su proceso de
desarrollo de productos. Se recomienda que la empresa realice una auditoria de sus
procesos con un especialista en mejora de procesos y mejora continua para que los
ayude a identificar y cuantificar el impacto de los desperdicios generados, y que los
ayude a implementar acciones que elimines desperdicios en sus procesos.
Adicionalmente, se recomienda que se disefie un plan para generar una cultura de

calidad en la organizacion.
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Identificacion
de Planeamiento Desarrollo del Disefio a nivel Disefio de Pruebasy

Oportunidades del Proyecto Concepto sistema detalle refinamiento P

FIGURA 8 PROCESO DE DESARROLLO DE PRODUCTOS SUGERIDO

v" Se recomienda que la empresa establezca normativas de proteccion y explotacion de
resultados de las actividades de [+D+i que realiza. Se sugiere que dicha normativa
tome como referencia estidndares internacionales, las caracteristicas del mercado
nacional y mundial, y en las mejores practicas utilizadas por otras empresas del rubro.
Adicionalmente, se recomienda que la gerencia general y el area de marketing y ventas
definan los criterios econdmicos, comerciales y técnicos para el proceso de
explotacion comercial de resultados obtenidos luego de las actividades de [+D+i de la
empresa. Como primer paso, se recomienda realizar un analisis comparativo de los
criterios utilizados en empresas a nivel mundial. Adicionalmente, se recomienda
publicar y compartir dichos criterios para que los clientes interesados conozcan de
antemano los procesos de protecciéon y explotacion de propiedad intelectual de la

empresa.

v' Se recomienda que la gerencia general y el 4rea de marketing y ventas, se capacite en
gestion y proteccidn de la propiedad intelectual, y en los mecanismos de explotacién
de resultados. Adicionalmente, se recomienda que todo el personal de la empresa
conozca sobre temas de propiedad intelectual, para que los trabajadores puedan
identificar oportunidades que se pueden proteger y explotar durante las actividades

de [+D+i que desarrollan.
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