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Resumen

En este trabajo de investigacion, se analiza la implementacién de los requisitos del
Modelo Uruguayo de Gestidon de la Innovacion (MUGI) y sus resultados en cuatro
organizaciones publicas nacionales con el apoyo de consultorias externas. El mismo se
realiza mediante la modalidad de estudio de casos en base a la metodologia de Robert
Yin. La informacion y los documentos consultados son complementados con entrevistas
realizadas a los referentes de las organizaciones que utilizaron el Modelo, a consultores
externos que apoyaron esas implementaciones y a otros informantes calificados.

El eje analitico del trabajo son los resultados de las consultorias que se llevaron adelante
para apoyar estas implementaciones, con foco en la identificacion y reduccion de las
brechas entre los requerimientos del Modelo y los recursos y actitudes que tiene una
organizacion para desempefar una determinada tarea para el logro de resultados de la
innovacion.

Los requerimientos generales del Modelo que se consideran son: el enfoque hacia la
innovacion a través del liderazgo de la Alta Direccion, la puesta en practica mediante el
planeamiento y la gestion de la innovacion como proceso, la gestién de las personas y el
conocimiento, la inteligencia para la innovacion y los resultados de la innovacion.

Se parte del supuesto que las organizaciones estudiadas se encuentran en una fase
incipiente de desarrollo en la temética de innovacion y que el apoyo externo en la
modalidad de consultorias agrega valor al desarrollo de su gestion.

Integran también este analisis, el estudio sobre la incidencia de los diferentes grupos de
interés, en particular de la Alta Direccién, en la promocion de la mejora y la innovacién en
las organizaciones.

Del trabajo surgen conclusiones sobre el posicionamiento de algunas organizaciones
publicas ante la innovacion, su grado de desarrollo respecto a las diferentes areas
tematicas del MUGI vy la incidencia o agregado de valor por parte de agentes internos y
externos,

Finalmente se generan reflexiones sobre la pertinencia, difusibn a nivel nacional y
aplicabilidad del Modelo en organizaciones publicas, los paradigmas asociados a éstas y
las estrategias de posicionamiento del MUGI para el futuro.
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1. Introduccion

El Modelo Uruguayo de Gestion de la Innovacion, de ahora en adelante MUGI, fue creado
en el afio 2012 con el fin de dar soporte metodoldgico a la organizaciones nacionales para
la gestion sistematica de la innovacion (INACAL, 2012).

Si bien el mismo fue concebido para tener una llegada amplia a todo tipo organizaciones
independiente de su naturaleza (lbidem), su implementacion se dio mayormente en el
ambito publico.

A menudo estas organizaciones requieren el apoyo de consultorias para incorporar los
requerimientos de una norma o modelo y, en forma mas o menos explicita, para la
identificacion de las areas de mejora relacionadas con nuevas modalidades de gestion.
Por tratarse de un area de gestidon novedosa para nuestro medio, en todos los casos
estudiados se requiri6 el apoyo de consultores externos, ya sea mediante consultas
puntuales o mediante una secuencia de acciones de transferencia de conocimiento.

La planificacion y ejecucion de las consultorias por parte de agentes externos a esas
organizaciones, requieren de ajustes metodologicos para lograr en forma efectiva los
cometidos de sus destinatarios, ya que las realidades de cada caso son diferentes y no se
cuenta con una curva de aprendizaje sobre la tematica.

1.1. Antecedentes a nivel local

El principal cometido para la creacion del MUGI es la conviccion (por parte los actores
involucrados) que el posicionamiento de Uruguay en un contexto global depende en gran
parte del desarrollo de la capacidad de innovar en sus organizaciones (INACAL, 2012).

En el desarrollo del Modelo Uruguayo de Gestion de Innovacion participaron la
Universidad Catdlica del Uruguay Damaso Antonio Larrafiaga (UCUDAL), el Instituto
Nacional de Calidad (INACAL), la Agencia Nacional de Investigacién e Innovacién (ANII),
la Cadmara de Industrias del Uruguay (CIU) y el Laboratorio Tecnoldgico del Uruguay
(LATU).

El MUGI esta orientado a la excelencia en gestidon, pensada para la revision y mejora de
las actividades de innovacién en las organizaciones a partir de su planificacion
estratégica, siendo el mismo una guia para la introduccién del proceso de innovacion
como factor de impacto en la competitividad de las organizaciones.

Este Modelo ha tomado como principales referencias al Manual de Oslo (OECD, 2006) y
el Manual de Bogota (RICYT, 2001).



La innovacion puede ser gestionada como un proceso Y requiere que la Alta Direccion de
las organizaciones deje de percibir a la misma como sucesos aleatorios, incorporando la
gestién sistemética de todas las etapas del proceso, otorgandole un estatus operativo y
critico. De esta manera, con pasos especificos, identificados y gestionados se pueden
alcanzar resultados predecibles (COTEC, 2006).

El equipo creador del Modelo parti6 de la premisa de que es necesario generar las
capacidades nacionales que oficien como soporte y multiplicador del MUGI. Desde su
creacion se ha identificado la necesidad de formar especialistas nacionales en la
evaluacion de la gestion de la innovacion, generando una masa critica de personas con
competencias especificas en la temética dentro de las organizaciones (Saavedra et al.,
2012).

Es propésito de este Modelo que las organizaciones incorporen una sistematica de
gestion, para desarrollar, o para mejorar su proceso de innovacion, y que ésta se integre
en forma armodnica a los sistemas de gestion que ya estuvieran implementados (INACAL,
2012).

La definicion de los requerimientos para las organizaciones en cuanto a la implementacion
del MUGI surge de la experiencia previa del Modelo de Mejora Continua (MMC) de
INACAL. Por su parte, la Facultad de Ciencias Empresariales de la UCUDAL a través del
Programa de Gestion del Conocimiento, lleva adelante en forma sistematica una linea de
investigacion sobre el impacto de la aplicacion del Modelo de Mejora Continua en las
Organizaciones de Alto Desempefio. En base a éste analisis de las relaciones
estructurales subyacentes y de la evolucién de la puntuacion en el Modelo de Mejora
Continua del Uruguay se han ponderado requerimientos similares para el MUGI y se
incorporaron otros especificos de innovacion, como ser la vigilancia estratégica.

En cuanto a los modelos de gestién de la innovacion, el MUGI se focaliza en la capacidad
de las organizaciones para integrar la sistematica de innovacion a las deméas areas de
gestion de éstas. Para ello se establece que las organizaciones deben abarcar:

1. El desarrollo de un liderazgo que actie como impulsor en todos los potenciales
creativos.

2. La definicion de una estrategia de innovacion estableciendo en qué areas u
objetivos concentra sus mayores esfuerzos.

3. Métodos para capacitar y mejorar las capacidades propias e incentivar su
expresion.

4. Sistemas para obtener conocimiento, difundirlo, identificar oportunidades,
procurar definir o crear escenarios a futuro.

5. Métodos para generar y evaluar ideas creativas, para transformarlas en
proyectos y gestionarlas.

6. Métodos que permitan tanto valorar como valorizar los resultados de la
innovacion.
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Al momento de implementar los requerimientos de este Modelo para la mejora de la
gestién de la innovacion, las organizaciones presentan dispersion en cuanto a la madurez
en el abordaje integral de la temética. En ocasiones el proceso de gestion de la
innovacion se realiza de hecho, sin responder a planes o estrategias por parte de la
organizacion. En otros casos se procede con una légica de gestidn de proyectos, variando
desde los modelos de etapas lineales hasta los modelos integradores.

1.2. Motivaciones

Este trabajo de tesis se propone aportar al capital de conocimiento, tanto para consultores
y equipos de gestion de las organizaciones que incorporan sistemas de gestion de la
innovacion, asi como para los grupos responsables de la administraciéon y mejora del
MUGI; generando insumos para la comprension de la naturaleza de cada organizacion
abordada y ser parte del proceso de modernizacién institucional (Pérez, 1999).

En el estudio realizado a empresas en base a una muestra de 1.330 establecimientos que
operan en nueve mercados emergentes, se evidencia el rol de las empresas consultoras
para llenar los vacios institucionales, ayudando a las organizaciones a implementar las
iniciativas de innovacion (Yujin, Praveen, Dae-il Nam, 2014).

Las empresas consultoras pueden proporcionar la informacion y el conocimiento
necesario, y aportar la legitimidad a las decisiones de innovacion a través de su apoyo y
confirmacion. Dadas las ventajas para la transferencia de conocimiento y el prestigio que
las consultoras ofrecen, las empresas que contratan la adquisicibn de conocimiento
externo a través de éstas, pueden reducir el nivel de riesgo de su gestion. El papel de las
consultoras en la complementacién con las carencias de las organizaciones que operan
en economias emergentes es significativo (Ibidem).

Finalmente este trabajo apunta a identificar las potenciales mejoras metodoldgicas para
las consultorias en pro de un proceso de implementacion del MUGI mas efectivo y acorde
a los requerimientos de las diferentes organizaciones respecto a una tematica novedosa a
nivel nacional.

1.3. Desafios

Se visualizan como principales desafios para el estudio, el abordaje de una tematica
novedosa para nuestro medio. La misma aun no cuenta con una masa critica de actores
involucrados lo que conlleva a un universo de estudio acotado. Asimismo, el proceso de
creacion y validacion del Modelo se ha dado con una participacién reducida de
especialistas.
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El MUGI, en su estructura, se orienta a un de sistema de innovacién en la que las
organizaciones interactian no solo en forma interna, sino también con el entorno en su
sentido amplio mediante actividades como la vigilancia tecnoldgica, la innovacion abierta,
el vinculo con agencias especializadas y la retroalimentacion de las partes interesadas.
En este contexto, son pocas las organizaciones publicas que operan aproximandose a un
modelo de gestibn de la innovacion integrada basado en el trabajo de redes de
conocimiento. Haciendo una analogia con el disefio arquitectonico, esto responde a fallas
en el disefio de la organizacion que no permiten dar respuesta a (Gerstein, 1998):

e La competitividad con los costes de los productores mas eficientes suministrando
productos que superen las expectativas de los clientes.

e Atender las necesidades cambiantes de los mercados, independiente de su
alcance.

e Aprendizaje de los éxitos y fracasos.

e Explotar la innovacion ya sea de generacion interna a la organizacion o externa.

e Compatibilizar con la comunidad a través de su cultura y valores.

La modalidad de organizaciones en red, tiene una légica de funcionamiento basada en la
interacciéon de la informacion, los productos y las personas de forma dindmica. A
diferencia de las organizaciones tradicionales, se sustenta en un sistema de valores
fundado en la cooperacién, la confianza, el valor del conocimiento y el aprendizaje
(Ibidem).

En la figura siguiente se representa la incidencia de los factores externos a una
organizacion para la migracion a una modalidad de trabajo en red.

Ritmodel cambio

Bajo Alto

© Burocracia Organizacion
4] e .
S = mecanica —) enred
b2
>
Q
: |
1]
2
5
o
E = Simple forma
© a4 empresarial

Figura 1: Factores en la tendencia hacia organizaciones en red (Fuente: Nolan, Pollack, Ware, 1988, a
través Gerstein, 1998).
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A la fecha, las organizaciones publicas que han decidido implementar este modelo de
gestién han requerido de apoyo externo, ya sea para el desarrollo de la sistematica o para
la redaccion de los reportes requeridos para la postulacion, evaluacion y reconocimiento
segun niveles del Modelo por parte de INACAL.

Dada la escasa participacion de empresas publicas y privadas hasta la fecha en cuanto a
la implementacion o postulacion al reconocimiento de INACAL la muestra de estudio
también es acotada. Por este motivo, los hallazgos que surgen del presente trabajo deban
ser reformulados mediante el analisis de una muestra mayor, producto del incremento de
empresas publicas que incorporen este Modelo.

Finalmente, la primera edicion del MUGI del afio 2012, ha tenido una revision y
actualizacion en relacion a sus categorias de evaluaciéon, pasando de tres a seis. Este
ajuste entro en vigencia en el afio 2014 y no se prevén modificaciones por el momento; en
caso de ocurrir nuevos ajustes, el autor de este trabajo sugiere incluirlos como elemento
de andlisis en el alcance de futuros trabajos a fin de evaluar su impacto en la gestion de la
innovacion de las organizaciones y los requerimientos de una nueva version.

1.4. Objetivos

Objetivo general

Analizar el resultado de la implementacién del MUGI para gestionar la innovacion en
cuatro organizaciones publicas del Uruguay, qué factores favorecen dichas
implementaciones y su continuidad, y la incidencia de los consultores externos en la
transferencia de conocimiento para este cometido.

Objetivos especificos
Los objetivos perseguidos en este trabajo de investigacion son:

e Investigar y analizar la evolucién y el estado del arte de los modelos de gestién de
la innovacién y el potencial del MUGI ante estos.

e Investigar y analizar las experiencias de implementacion de los requisitos del MUGI
en organizaciones publicas nacionales.

e Identificar las brechas existentes entre los requisitos de gestion establecidos para
las diferentes areas del modelo de referencia y los sistemas de gestion de esas
organizaciones.

e Indagar sobre el agregado de valor de las consultorias para la transferencia de
conocimiento, el desarrollo de metodologias de gestién y la legitimacién de las
mejoras incorporadas.
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Alcance

A efectos de dar cumplimiento al objetivo general y los objetivos especificos planteados,
este trabajo tiene como elementos de entrada el andlisis del concepto de innovacion
desde la Optica del modelo de referencia y la descripcion de la evolucion de los modelos
de innovacion a partir de la década del 50 (modelos lineales) hasta la fecha (modelos en
red) y un comparativo de sus aportes y debilidades.

En cuanto a las organizaciones, se analizan los requerimientos y los impactos de la
innovacion en las mismas, poniendo foco en las oportunidades y desafios para las
organizaciones publicas a nivel nacional y sus antecedentes en el uso de modelos de
gestion.

Considerando que este estudio tiene por alcance los resultados de las consultorias para
apoyar la implementacion de los requerimientos del MUGI, se integra al andlisis el rol de
consultores de innovacién y la integracidbn de los actores par la transferencia de
conocimiento a través de las consultorias.

A efectos enmarcar a Uruguay en el contexto internacional, se analiza el desempefio y
posicionamiento del pais en base a los indicadores de la innovacion establecidos por la
ANIl y por el indice Global de la Innovacion.

Para realizar el andlisis del proceso y los resultados de la implementacién del MUGI con
apoyo de consultorias en las organizaciones seleccionadas, y considerando la acotada
cantidad de empresas publicas que han implementado los requerimientos del Modelo, se
realiza el trabajo de campo en la modalidad de estudio de caso.

Mediante el estudio de la documentacion disponible y la realizacion de entrevistas en
profundidad a consultores que participaron en la implementacion del MUGI en
organizaciones publicas, a las contrapartes de las organizaciones relevadas responsables
de sistematizar la gestion de la innovacién y a los responsables por el desarrollo del
Modelo se generaron los insumos para el objeto de este trabajo.

El cometido es evaluar y generar conclusiones respecto a las areas de gestion que tienen
mayores brechas o fortalezas respecto a los requerimientos de gestion del MUGI, la
incidencia de los diferentes grupos de interés y el rol de las empresas consultoras en el
cierre de esas brechas y el desarrollo de metodologias de implementacion de sistemas de
gestion de la innovacion.
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1.5. Hipotesis

1) Las organizaciones publicas uruguayas analizadas se encuentran en una fase
incipiente en relacion a los requisitos del MUGI para la gestion de la innovacion.

2) Las organizaciones publicas que implementaron el Modelo presentan un
comportamiento heterogéneo en las diferentes areas del mismo.

3) Los consultores externos ofician como agentes de apoyo a las iniciativas de cambio
y trasformacion en las organizaciones publicas que quieren innovar.

4) El liderazgo y la asignacion de recursos por parte de la Alta Direccion favorecen la
implementacion y promueven que las organizaciones contintan utilizando el MUGI
como herramienta de gestion de la innovacion.

1.6. Resultados esperados

Se espera que la tesis resultante de este estudio pueda ser de utlidad, tanto para
consultores como para las organizaciones, a la hora de implementar o llevar adelante
ciclos de mejora continua de los sistemas de gestion en general y de la innovacion en
particular. Mediante el andlisis de caso de las organizaciones publicas que participaron en
la implementacion del MUGI, se busca identificar a través de documentos, del testimonio
de los involucrados y las lecciones aprendidas, las potenciales mejoras para futuros
proyectos de implementacion de los requerimientos del Modelo.

Asimismo se busca fortalecer los requisitos operativos para los organizaciones sobre una
tematica, que si bien es novedosa, ya ha generado institucionalidad a través de diferentes
agencias y programas (Zubriggen, Gonzéalez, 2010).

También se apunta a difundir los requerimientos necesarios para que una organizacion
publica pueda incorporar el Modelo y poder postular al reconocimiento a la gestién de la
innovacion administrado por INACAL, fortaleciendo la gestién de la innovacién como un
proceso estratégico dentro de las organizaciones y finalmente la valorizacion de los
aportes de las consultorias de gestion.

Considerando a las consultorias a empresas como un servicio profesional externo a las
organizaciones y que las mismas agregan valor para la gestion de éstas, se busca
identificar la necesidad actualizar o reformular las metodologias de trabajo para adaptarse
a los requerimientos de los destinatarios y no que éstos se ajusten a la oferta de los
consultores (Ruiz, Valdés, Gémez 2009).

Dado que la temética asociada a la innovacion esta en constante evolucion, se considera
oportuno proponer lineas de investigacion posteriores al producto de esta tesis con el fin
de estar en constante actualizacidn respecto a un contexto dindmico de politicas, modelos
y normativas de gestion.
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2. Estado del arte

2.1. Conceptos de innovacion

El concepto de innovacion se puede vincular al desempefio y crecimiento, por medio de
mejoras en la eficiencia, productividad, calidad, posicionamiento competitivo, etc., de las
organizaciones. Toda organizacion puede innovar independiente de su tamafio, rubro o
fines econdmicos (INACAL et al., 2012).

Asimismo, este concepto cuenta con una acepcion positiva relacionada al agregado de
valor, al cambio. Sin embargo la misma puede tener un efecto destructivo si no se
gestiona adecuadamente el cambio de los paradigmas o practicas existentes y arraigadas
en las organizaciones.

El acto de innovar implica riesgos, asi es que uno de los principales desafios es mantener
el equilibrio entre las innovaciones de procesos y las de productos. Las primeras se
orientan a modelos de negocios con fines de mejorar la eficiencia. Las de producto se
focalizan en una mejor respuesta a los clientes pero con mayores costos de investigacion
y desarrollo, en muchos casos esto no resulta atractivo para los accionistas o
administradores. Por lo tanto es necesario que se establezca en forma clara el cometido
de la innovacion y los agentes involucrados, y asi enmarcarse dentro de la estrategia
general de una organizacion (Ibidem).

El Manual de OSLO (OECD, 2006), entiende por innovaciéon un cambio significativo con el
fin de distinguir éste de las pequefias modificaciones corrientes y rutinarias. Sin embargo
se puede entender como innovacion a la sumatoria de pequefios cambios si se cumple
con la premisa de contener un componente novedoso, entendiendo por novedad los
siguientes conceptos:

e Nuevo para la empresa
e Nuevo para el mercado
e Nuevo para el mundo entero

En el Manual de Bogota (RICYT, 2001) se diferencia la innovacién segun el tamafio de las
empresas:

e Empresas de mayor porte y especialmente transnacionales, que privilegian la
provision de tecnologia de fuentes externas a las firmas. Las mismas adquieren
conocimiento mediante la adquisicion de bienes de capital, informatica,
consultorias o licencias y patentes, etc., antes que procurar su generacion interna.

e Pymes que integran la adquisicion de bienes de capital con el cometido de
incorporar mejoras tecnologicas a través de esfuerzos internos a la firma, a pesar
de sus carencias en materia de recursos humanos calificados. Estas limitaciones
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no tienden a ser compensadas suficientemente a través de la busqueda del
aprovechamiento de conocimiento externo disponible en el sistema de innovacion
local o nacional (otras empresas, universidades, institutos de investigacion,
agencias estatales, etc.).

La caracteristica comun a toda modalidad de innovacion es que deben haber sido
introducidas en el mercado. En el caso de procesos, formas de comercializacion o
métodos de organizacién, estos se consideran innovadores cuando han sido implantados
y utilizados de manera efectiva dentro de las operaciones de la organizacion.

En ambos manuales se establecen capacidades necesarias como ser la Introduccion de
la innovacién durante periodos de tiempo establecidos, el acceso al conocimiento y
tecnologias, el desarrollo de la gestién del conocimiento y la capacidad de apropiarse de
las mejoras de sus actividades de innovacion como factor de incentivo. Ademas,
recomiendan el cuidado balance entre métodos formales para la protecciébn de la
innovacion (patentes, registros, etc.) y el flujo de ingreso al mercado (velocidad de ingreso
al mismo).

En el plano nacional, la Agencia Nacional de Investigacion e Innovaciéon (ANIl) por su
parte distingue cuatro tipos de innovacion:

e Innovacién tecnoldgica en producto: Es la introduccién al mercado de un producto
tecnolégicamente nuevo (cuyas caracteristicas tecnolégicas 0 usos previstos
difieren significativamente de los correspondientes a productos anteriores de la
empresa) o significativamente mejorado (previamente existente, cuyo desempefio
ha sido perfeccionado o mejorado en gran medida).

e Innovacién tecnoldgica en proceso: Es la adopcién de métodos de produccion
nuevos o significativamente mejorados. Puede tener por objetivo producir o
entregar productos tecnoldégicamente nuevos 0 mejorados, que no puedan
producirse ni entregarse utilizando métodos de produccion convencionales, o bien
aumentar fundamentalmente la eficiencia de produccion o entrega de productos
existentes.

e Innovacion en organizacion: Es la introduccion de cambios en las formas de
organizacion y gestion del establecimiento o local; cambios en la organizacion y
administracion del proceso productivo, incorporacion de estructuras organizativas
modificadas significativamente e implementacion de orientaciones estratégicas
nuevas o sustancialmente modificadas.

e Innovaciébn en comercializacion: Es la introduccion de métodos para la

comercializacion de productos nuevos, de nuevos métodos de entrega de
productos preexistentes o de cambios en el empaque y/o embalaje.
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Las diferencias entre invencion entendida como la generaciéon de una nueva pieza de
conocimiento y la innovacion como la traduccién de I+D anteriores en un nuevo producto
0 proceso incorporado, ya fueron desarrolladas en la década del 30 por el economista
austriaco Joseph Schumpeter (1943).

En el marco de los modelos de innovacion, se identifica al proceso de innovacién como un
proceso operativo critico, alineado con los objetivos de la estrategia de la organizacion y
gue debe brindar resultados predecibles que apoyen el logro de la competitividad y
sustentabilidad de la misma.

Ese proceso debe, para potenciar la generacion de ideas, poner en practica conceptos y
métodos necesarios para la adquisicion, asimilacion y aplicacion de nuevos
conocimientos, interactuando en forma sostenida con los agentes internos y externos de
una organizacion.

A nivel de normas técnicas, la ISO UNE 166002:2006 - Gestion de la |+D+i — Requisitos
del Sistema de Gestion de la 1+D+i y la UNE-CENT/TS 16555-1 EX — Gestidon de la
innovacion, establecen las capacidades necesarias para una organizacion en el marco de
un sistema de gestion de la innovacion. Estas normas han oficiado como referencia para
el establecimiento de los contenidos del Modelo y en particular a los requerimientos del
proceso de gestion de la innovacion y sus etapas.

2.2. Evolucion y andlisis comparativo de los modelos de
innovacion

La capacidad de internalizar modelos en una organizacion debe basarse en las diversas
formas de conocimiento. De aqui surge la necesidad de gestionarlo como herramienta
para armonizar la cultura y capacidades de una organizacion con los modelos que se
incorporen con independencia del alcance de los mismos (Velasco, Zamanillo, Gurutze,
2007).

Se parte de la premisa de Peter Drucker de que la innovacion es el resultado de un
proceso, pero el mismo, dada su complejidad, no cuenta con un modelo claro y definitivo
para su descripcion. Se repasa asi las caracteristicas de los modelos lineales de J.
Forrest y R. Rothwell basados en secuencias bien marcadas de etapas, el rol tractor de la
demanda o el empuje de la ciencia como disparador de esos procesos, hasta los modelos
de cuarta y quinta generacién basados en enfoques integradores o de redes y finalmente
la concepcidén de la innovacion en el marco de un sistema que la soporta.

Segun Rothwell, la complejidad y el acelerado ritmo tecnoldgico industrial obligaron a las
organizaciones a crear nuevas alianzas y a la busqueda de una mayor flexibilidad y
eficiencia en la respuesta a los cambios que impone el mercado. Esto conllevo a la
integracion estratégica y a la creacion de redes con organismos externos. Se ha
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evolucionado de una primera generacion de modelos hasta una quinta generacion, que
los innovadores de punta en la actualidad estan incorporando (1994).

1. Primera generacion (desde inicios del los afios 50 hasta mediados de los afios 60):
Corresponde al periodo de crecimiento econémico debido a la expansion industrial y las
nuevas oportunidades tecnoldgicas. Esta primera generacion de innovacion, con un
concepto de empuje de la tecnologia, supuso que a mayor investigacion y desarrollo, el
resultado serian nuevos productos de mayor éxito. Modelos de tipo lineal. Si bien los
mismos tenian un abordaje simplificado de la realidad, sentaron las bases para los
ejercicios de modelizaciones posteriores. Este tipo de modelo se describe como un
proceso en transformacién en que las entradas al mismo se convierten en productos
(Figura 2). El proceso de innovacion se desarrolla mediante la causalidad que va desde la
ciencia a la tecnologia. La representacion del mismo corresponde a un proceso
secuencial y ordenado (Lopez, Blanco, Guerra, 2009).

Investigacion Disefio e
basica ingenieria

Produccion Marketing

Figura 2: Modelo de empuje de la tecnologia (Fuente: Rothwell, 1994).

2. Segunda generacion (desde mediados de los afios 60 hasta principios de los afios
70): La concentracion industrial aumenta al igual que la productividad fabril. Se
introdujeron nuevos productos, basados principalmente en las tecnologias existentes y
con foco en el mercado. Al encontrarse la oferta y la demanda en equilibrio, la estrategia
de tirén de la demanda permitié a las grandes corporaciones altamente eficientes luchar
por la cuota de mercado (Figura 3). Se mantiene la concepcion lineal, siendo las
necesidades de los consumidores las disparadoras de las ideas para un proceso de
innovacion aun reactivo. Se altera el proceso de innovacion al considerarse con mayor
peso los factores de la demanda y el énfasis estratégico en el marketing (Ibidem).

Necesidad Desarrollo Produccion

del mercado

Figura 3: Modelo de tiron de la demanda (Fuente: Rothwell, 1994).

A este tipo de modelos se le observan varias debilidades. La principal es el abordaje que
establece para el proceso de innovacion en base a una secuencia ordenada de etapas.
Generalmente no se transitan todas las etapas establecidas y en ocasiones se incorporan
otras no incluidas en los mismos. También se observa que la secuencia de las etapas
detalladas puede variar de la propuesta. La otra carencia importante, es que para estos
modelos no se consideran las retroalimentaciones que se dan entre las diferentes etapas
del proceso en ambos sentidos del mismo. Tampoco se considera el flujo de informacion,
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la gestion de los imprevistos u otras alteraciones al proceso. Estos planteos distan mucho
de las concepciones posteriores de la innovacion como ciclo interactivo en el que las
etapas muchas veces no se pueden limitar con claridad (Ibidem).

3. Tercera generacion (desde principios de los afios 70 hasta inicio de los afios 80): En
un contexto de elevadas tasas de inflacion, saturacion de la demanda e incremento del
desempleo estructural, las empresas se vieron obligados a incorporar estrategias de
consolidacion y racionalizacion de sus actividades. El foco se orientaba a los beneficios
de grandes escalas y la experiencia. Se desarrollan procesos de innovacion exitosos
sobre la base de una cartera de estudios amplios, sistematicos, con alcance a diferentes
paises y sectores.

Se inician con lo que se conoce como modelo por etapas o departamentos. Para el mismo
solo se considera el proceso central y de l6gica secuencial (Figura 4). Si se incorporan los
procesos paralelos y todas las fases interactian con posibilidad de retroalimentarse se los
denomina de cadena, simultdneos o de acoplamientos. En los mismos se incorpora con
igual importancia el empuje de la ciencia y la tecnologia, y el tiron de la demanda o
mercado.

Nueva

. Necesidades de |a sociedad y el mercado
necesidad

\ I ‘ Produccion de \ I ‘ | I | Marketing y | I | MERCA

1+D+ . Manufactura
prototipo ventas Do

niwnin e,

Estado del arte parala tecnologia y la produccion

Nueva
tecnologia

Figura 4: Modelo por etapas departamentales (Fuente: Rothwell, 1994).

Las fases de este modelo son la generacion de una idea, las actividades de I+D+i, el
desarrollo de la idea o invencion, su produccion y su implementacién en el mercado. Cada
etapa del proceso se asocia a un departamento dentro de la organizacion como ser los de
I+D, disefio, ingenieria, produccién y marketing (Velasco, Zamanillo, Gurutze, 2007).

El considerar cada actividad o departamento como cerrado y aislado del resto, mantiene
las debilidades de los modelos de las generaciones anteriores, ya que como se hizo
mencion, el proceso de innovacion transita por numerosas interrelaciones. Estos modelos
tampoco contemplan las superposiciones o solapamientos que se producen entre las
diferentes etapas del mismo.
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Los modelos interactivos o mixtos, correspondientes a esta generacion, surgen a finales
de la década del 70 y son incorporados a la practica en la década siguiente. En estos
modelos se introducen los procesos retroactivos que surgen de las diferentes etapas de la
innovacion, de las interacciones entre ellas y retroalimentan a la globalidad del proceso
(Rothwell, 1994).

El modelo de enlaces en cadena desarrollado por Kline (Figura 5), incorpora diferentes
caminos que conectan las tres areas principales en el proceso de innovacion tecnolégica:
la investigacion, el conocimiento y el proceso de innovacion tecnoldgica o proceso central,
gue responde a la materializacién de una idea y su puesta en el mercado, punto de donde
surgio6 la necesidad.

Investigacion

Mercado Invencién y/o Disefio detallado Nuevo disefio y Distribucién y
potencial disefio analitico y pruebas produccion comercializacién

Figura 5: Modelo de enlaces en cadena (Fuente: Kline, Rosenberg, 1986).

En este esquema se introducen los ciclos de retroalimentaciéon entre los diferentes
componentes del modelo, asi como los diferentes flujos de informacion entre las fases.
También se incorporan al conocimiento y a la investigacibn como insumos para la
resolucion de los problemas tecnoldgicos que implica la innovacion. Resumiendo, el
proceso de innovacion tiene contacto con la ciencia y el conocimiento acumulado en todas
sus fases.

Las criticas a los modelos mixtos responden a que los mismos siguen siendo en base a
un proceso lineal, afectando los procesos de retroalimentacion y el flujo de la informacion.
También se les atribuye una extensién excesiva para lo que son los cometidos de la
innovacion, sumado a una escasa interaccion con el entorno y el andlisis de sus factores
(L6pez, Blanco, Guerra, 2009).
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4. Cuarta generacion (década de los 80 y principios de los 90): Las empresas se
concentraban inicialmente en las actividades principales y las tecnologias bésicas. La
creciente conciencia sobre la importancia estratégica de la acumulacion tecnoldgica,
genera un nuevo enfoque respecto a la estrategia de produccion. El incremento en el
namero de las alianzas estratégicas entre empresas, la disminucién de los ciclos de vida
de los productos y las estrategias basadas en el tiempo, favorecieron la integracion vy el
desarrollo paralelo en base a modelos integrados.

Como se mencionaba en las criticas al modelo anterior, el factor tiempo no era
considerado para el proceso de innovacion. Las estrategias recientes lo incorporan como
un componente critico para el desarrollo y la introduccion de sus resultados en el
mercado. En esta generacion de modelos se comienza a gestionar con mayor profundidad
cada etapa y ya no se las consideran como elementos aislados. Se incorporan conceptos
de solapamiento como es el caso del llamado “enfoque rugby”, basado en la experiencia
de la industrias japonesas lideres en tecnologia, las que incorporaron la integracion vy el
desarrollo paralelo como caracteristicas de sus procesos de innovacion (Takeuchi,
Nonaka, 1986).

El desarrollo de un nuevo producto se realiza en el seno de un equipo multidisciplinario en
el que los integrantes trabajan e interactian a los largo de todo el proceso. De esta forma
se potencia la integracion funcional dentro de una empresa y con otras empresas, 0
demas grupos de interés como ser proveedores, clientes, Estado, universidades, etc.
(Lépez, Blanco, Guerra, 2009).

1 2 3 4 5 6

Tipo A

TipoB

Tipo C

1 2 3 4 5 6

Figura 6: Fases de desarrollo de producto secuenciales (A) versus solapadas (B y C) (Fuente: Takeuchi,
Nonaka, 1986).
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Las diferencias conceptuales del modelo tradicional lineal de desarrollo de producto de (A)
frente al modelo en el que los solapamientos ocurren solo en los limites de fases
contiguas (B), y el modelo en el que los solapamientos se extienden a lo largo de las
diferentes etapas que tenga el proceso (C) se grafican en la figura anterior.

5. Quinta generacion (A partir de mediados de la década de los 90): Las empresas
siguen comprometidas con la acumulacion tecnologica y el desarrollo de redes
estratégicas. La velocidad del mercado sigue siendo relevante. Se focalizan en
estrategias de fabricacién de productos con mayor calidad y rendimiento, con mayor
integracion, flexibilidad y adaptabilidad a los cambios tecnoldgicos, del entorno y la
demanda. La "innovacion rapida" es un factor preponderante para determinar la
competitividad de una empresa, convirtiéndose en una de las competencias centrales. Se
trata de una evolucion de los modelos de cuarta generacién mediante la optimizacion de
los procesos internos y el desarrollo de redes con actores externos a la organizacion
(proveedores, clientes y colaboradores externos), o sea, redes de colaboracion e
intercambio del conocimiento.

La innovacion ya no se concibe como un proceso aislado, sino como un proceso de
aprendizaje o de acumulacion de conocimiento que involucra a elementos internos y
externos a la organizacion, lo que conforma un sistema de innovacion que impulsa la
interacciéon de diferentes elementos como ser la produccion con el conocimiento nuevo y
econdmicamente util mediante su difusion y utilizacién (Velasco, Zamanillo, Gurutze,
2007). No obstante, las organizaciones encuentran barreras para internalizar ese
aprendizaje. Esto responde a la falta de capacidad para actuar estableciendo medidas, o
a la capacidad insuficiente para reflexionar sobre los resultados logrados, bloqueando asi
la posibilidad de cerrar ciclos virtuosos de la mejora del desempefio de la organizacion
(Shaw, Perkins, 1998).

A la quinta generacion identificada por Rothwell, corresponde el modelo de redes (Figura
7). El mismo se focaliza en el aprendizaje que tiene lugar dentro y entre las empresas,
considerando que la innovacién ocurre como un proceso distribuido en la red. EI mismo es
apoyado por el uso de herramientas electrénicas que habilitan a incrementar la velocidad
y la eficiencia en el desarrollo de nuevos productos. Esto ocurre a la interna de cada
empresa en sus actividades funcionales, y externamente, a través de la red de
proveedores, clientes y colaboradores externos.
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APRENDIZAJE DESDE LOS RECURSOS EXTERNOS

Sociedad, competidores, proveedores, distribuidores, usuarios,
clientes, alianzas estratégicas, universidades, conocimiento publico

Proceso de innovacion de producto como al acumulado del conocimiento
pararesolver problemas creados por necesidades articuladas

T :
| Finanzas

Marketing y ventas

Ingenieriay produccion | Investigaciony desarrollo

UTILIZACION DE LOS RECURSOS INTERNOS

Figura 7: Ejemplo de modelo en red (Fuente: Trott, 1998, a través de Lopez, O.; Blanco, M.; Guerra, S.
2009).

El conocimiento adquiere importancia creciente como factor de la producciéon y como
determinante para el proceso de innovacion, lo que requiere la convergencia de muchos
tipos de conocimientos desde diferentes actores (L6pez, Blanco, Guerra, 2009).

A continuacion, en la siguiente tabla, se incorpora un analisis comparativo entre los
modelos de innovaciébn de cada generacién. Se detallan de manera sintética las

principales caracteristicas de cada uno, incluyéndose las principales fortalezas y
debilidades.
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Modelo de Empuje
de la Tecnologia o
Ciencia.
Escalonamiento
progresivo,
secuencial y
ordenado desde el
descubrimiento
cientifico (fuente de
la innovacion) hasta
la investigacion
aplicada, el
desarrollo
tecnologico, la
fabricacion, y el
lanzamiento al
mercado de la
novedad.

Modelo de Tirén de
la Demanda.

Las necesidades de
los consumidores
son la principal
fuente de ideas para
desencadenar el
proceso de
innovacioén. El
mercado se concibe
como fuente de ideas
a las que dirigir la | +
D, que desempefia
un papel meramente
reactivo en el
proceso de
innovacién

Utiles para entender

de forma simplificada
y racional el proceso

de innovacion.

Al igual que los
lineales consideran la
innovacién como una
actividad secuencial
de caracter lineal.

Se contempla en el
proceso de
innovacién como una
serie de etapas
consecutivas,
detallando y haciendo
énfasis, bien en las
actividades
particulares que
tienen lugar en cada
unas de las etapas,
bien en los
departamentos
involucrados.

Incluyen elementos
tanto de empuje de la
tecnologia como del
tiron de la demanda.

Contemplan la
interaccion entre la
capacidad
tecnolégica y las
necesidades de la
demanda.

Destaca el modelo de
Kline de Enlace en
Cadena. El mismo en
vez de tener un Unico
curso principal de
actividad como el
modelo lineal, tiene
cinco. Dichos caminos
son vias gue conectan
las tres areas de
relevancia en el
proceso de innovacion
tecnologica: la
investigacion, el
conocimiento y la el
proceso central de
innovacién
tecnologica.

Relaciona la ciencia y
la tecnologia en todas
las etapas y no
solamente al inicio. La
innovacion surge del
contacto con la
ciencia a lo largo de
todo el proceso. Por
un lado, como ciencia
0 conocimiento
acumulado que se
utiliza cuando surge
un problema
tecnologico y por otro
lado, cuando no se
encuentran estas
soluciones y es
necesario emprender
nuevas
investigaciones.

Incorporan la
interaccion entre la
capacidad tecnologica
y las necesidades de
la demanda.

Desarrollados en
los afios 80 hasta
inicios de los 90.

El tiempo de
desarrollo es una
variable critica. Las
fases del proceso
de innovacion
tecnoldgica se
consideran y
gestionan, en vez
de mediante
procesos
secuenciales, a
través de procesos
solapados o incluso
concurrentes o
simultaneos.

“Enfoque Rugby”
(Takeuchiy
Nonaka). Desarrollo
de producto en
grupos
multidisciplinarios
cuyos miembros
trabajan juntos
desde el comienzo
hasta el final.

Seintegra a
proveedores en el
proceso desde las
primeras etapas, y
se integran las
actividades de los
diferentes
departamentos
internos
involucrados,
quienes trabajan en
el proyecto
simultaneamente
(en paralelo) en vez
de
secuencialmente.

Fases no
secuenciales, sino
yuxtapuestas o
paralelas.

Modelo de
Integracion de
Sistemas y
Establecimiento de

Redes o Modelo de

Quinta Generacién
de Rothwell.

Extensiones de los

Modelos Integrados

gue enfatizan las
relaciones
verticales (alianzas
estratégicas con
clientes y
proveedores) y

colaboraciones con

competidores.

La innovacién como

proceso en red y
como proceso de
aprendizaje o
acumulacion de
conocimiento.

Utilizacion de
herramientas
electrénicas
sofisticadas que
permiten
incrementar la
velocidad y la
eficiencia en el
desarrollo de
nuevos productos,
tanto internamente
(distintas
actividades
funcionales), como

externamente entre

la red de
proveedores,
clientes 'y
colaboradores
externos.

Influencia del
entorno (“Sistemas
de Innovacién”).
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Sientan las bases de
modelos posteriores.

Concepcion lineal del
proceso de
innovacion.

Carécter secuencial y
ordenado.

Ausencia de
retroalimentacion o
intercambios de
informacién hacia
delante y hacia atras
en el proceso.

Ausencia de
solapamientos entre
las distintas
actividades.

No conjugan
elementos tanto del
empuje de la
tecnologia como del
tirén de la demanda.

Profundizan algo en
las actividades a
realizar en cada
etapa.

Caracter secuencial
del proceso de
innovacion;
excesivamente
ordenado.

Ausencia de
interrelaciones entre
actividades o
departamentos; cada
departamento
aislado.

Ausencia de
retroalimentaciones.

Se subrayan los
procesos retroactivos.

Excesivos procesos
de retroalimentacion.

Mantiene caracter
lineal del proceso
(comienzo de una
etapa supeditado a la
finalizacion de la
anterior).

No esta garantizada la
integracion funcional
mediante equipos
interdisciplinarios.

No se profundiza en la
influencia de los
factores del entorno.

Integracion de
todas las funciones
gue contribuyen al
proceso de
innovacién.

Integracion incluso
con actividades de
otras empresas
(proveedores).

No se contempla en
detalle la influencia
de los factores del
entorno.

Enfasis en alianzas
estratégicas con
clientes,
proveedores y
colaboraciones con
competidores.

Empleo de equipos
multifuncionales y
uso de ingenieria
simultanea.

Innovacién basada
en el conocimiento.

Excesivo peso y
relevancia de las TI.

Las TICs no pueden
sustituir a
interaccion social y
confianza (capital
social).

No contemplan el
ambiente interno de
las organizaciones
(cultura
organizativa).

Innovacién como un
proceso aislado o
separado, no
integrado en otros
procesos
empresariales y
guiado por la
gestion estratégica.

Tabla 1: Caracteristicas, aportaciones y deficiencias de los diferentes modelos de innovacién (Fuente:
Velazco, E., Zamanillo, I., 2008, pp. 131-133).

Estos modelos de enfoque integrado, han incorporado en su evolucion mas etapas en el
proceso de la innovacion, la retroalimentacion entre las mismas, la flexibilidad en la
duracion de las etapas y la interaccibn con otros procesos paralelos (investigacion,
conocimiento y desarrollo tecnoldgico).

Segun lo detallado en el analisis de la evolucion histérica de los modelos de innovacion, la
concepcion del MUGI se enmarca en la de los modelos en red. En su estructura, este
Modelo apunta a que el desarrollo de las capacidades y el conocimiento de las
organizaciones sea transversal a todas sus areas estratégicas (tradicionalmente
focalizadas en las areas de 1+D), las interacciones con el entorno (gobierno, comunidad
cientifica, competencia, clientes y proveedores) y el ambiente organizativo que favorezca
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la propuesta y gestion de las ideas innovadoras desde todos los integrantes, o grupos de
interés, de una organizacién (etapa pre-innovacion).

Asimismo, el MUGI apuesta al trabajo en redes en el marco de un sistema de innovacion,
con captura de valor, entre el &mbito publico y privado. Se orienta en forma explicita a las
grandes organizaciones y a las de porte menor, modalidad que se ha vuelto frecuente en
el Estado descentralizado.

Este Modelo también ha sido desarrollado para oficiar como una guia para la introduccién
del proceso de innovacion en una organizacion, siendo una herramienta para planificar la
mejora de la competitividad y sustentabilidad de la misma, indicando qué se debe hacer, y
liberando a cada organizacion el como implementarlo acorde a su realidad y objetivos
(Saavedra et al., 2012).

2.3. Requerimientos e impactos de lainnovacion en las
organizaciones

La innovaciéon es una fuente de ventajas competitivas para una organizacion, y la misma
debe contener elementos de novedad mediante tres modalidades: novedoso para la
organizacion, para el mercado o para el mundo. La innovacibn como tal, habilita a la
incorporacion de mejoras competitivas a través de la acumulacién del conocimiento, el
desarrollo de habilidades y la explotacién de las capacidades. La gestion de la innovacion
también debe tener una orientacion a la sostenibilidad (uso responsable de los recursos) y
ser acumulativa en cuento al aprendizaje incorporado y la mejora continua (Blasina et al.,
2010).

La gestion de la innovacion requiere de la interaccion de la organizacion con el entorno, la
generacion de ideas, el desarrollo de proyectos de innovacién y la captura de valor. Esto
implica que las organizaciones con una orientacion a red generen las capacidades para
poder reflexionar, difundir el aprendizaje y actuar (Shaw, Perkins, 1998).

La gestién del sistema de innovacion de una organizacion esta en fuerte contacto con el
entorno, las oportunidades de negocios, la generacion de ideas, el desarrollo a través de
proyectos, su valorizacion, comercializacion y proteccion ya que son las necesidades de
las empresas y organizaciones uruguayas (Saavedra et al., 2012).

El abordaje de la innovacion en muchos casos requiere de un cambio de paradigma, de
adoptar los nuevos métodos y adaptarse a las nuevas posibilidades, o que Carlota Pérez
menciona como el “doloroso desaprendizaje”. Esto implica abandonar los anteriores
modos exitosos de hacer las cosas, renunciando a la experiencia ganada con esfuerzo y
aceptar lo nuevo. Esta transicion normalmente genera resistencias en las organizaciones
a reconocer la obsolescencia de las rutinas y los caminos ya conocidos. En esos periodos
de cambio de paradigma se identifican empresas nuevas, 0 hasta hace poco menos
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avanzadas, que ganan posiciones frente a las ya consolidadas, dejandolas atras en
muchas ocasiones (1999).

Segun la metodologia para el estudio de la cultura organizacional denominada Competing
Values Framework, se identifican cuatro clases de culturas dominantes: a) Clan, b)
Adhocratica, c) Jerarquica y d) Mercado. El uso de esta herramienta permite identificar
como se enfrenta una organizacion a los cambios y su reaccion ante los mismos
(Cameron, Quinn, 2006).

En cuanto a la cultura tipo adhocratica:

"La organizacién es visualizada como un lugar dinamico para trabajar, donde se hace
patente el espiritu enérgico y el ambiente creativo. Los lideres se consideran
visionarios, innovadores que asumen riesgos. Su foco esta puesto en el exterior de la
organizacion, genera un compromiso con la innovacion y el desarrollo y busca el
liderazgo dentro del mercado. En su estilo de trabajo se destacan grupos temporales,
especializados en promover la libertad de accion y, por ende, las iniciativas
individuales. Se trata de un estilo de organizacion que adquiere la forma de la tarea a
resolver —no se rige por estructuras formales—, lo que lleva a que no sean muy
eficientes en situaciones previsibles. Este estilo promueve la adaptabilidad, el
emprendedurismo, la incertidumbre y la ambigledad” (di Candia, Pippolo, Rainusso,
2011, pp. 58-60).

Por su parte la cultura tipo jerarquica:

“Se trata de un enfoque tradicional de organizacién, donde el control esta dado por la
cuspide de la pirdmide, partiendo de la idea original de Max Weber sobre la
burocracia. En este sentido, su estructura y control provienen de una linea de mando
vertical. Funcionan con politicas bien definidas y estructuradas, se respeta la posicién
y el poder. Sus lideres tienen como objetivo controlar y examinar a corta distancia lo
gue se esta haciendo, mediante una adecuada coordinacién y organizacion. El foco de
este tipo de cultura se coloca en la estabilidad y funcionamiento eficaz. La satisfaccion
comienza a partir de una entrega fidedigna, planificacién correcta y bajo costo. Implica
una estructura organizativa en la que quien manda es la figura jerarquica, no existen
mandos medios” (Ibidem).

Las organizaciones publicas tradicionales ligadas al surgimiento del Estado moderno
occidental, estan emparentadas generalmente con este Ultimo tipo y encuentran
dificultades o barreras a la hora de innovar. A pesar de esto, el Estado tiene ventanas de
oportunidad asociadas a su proceso de transformacion, en donde “la innovacién en las
relaciones entre personas (relaciones), sus fines (propdsitos) y los medios culturales y
tecnologicos (capacidades) disponibles pueden constituir estructuras innovativas” (Oria,
2013, pp. 34, 39).

La funcion de un gobierno y de los lideres que la ejercen se debe basar en una actitud
creativa o movilizadora a efectos de no ser burocratica. A través de la vision y la mision,
se busca lo nuevo y se mira a largo plazo, anticipandose a las demandas de los usuarios
y no limitdndose a las rutinas, las coyunturas o los desajustas temporarios. Es a través de
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la vision que se puede ser creativo y al mismo tiempo ambicioso en cuanto a las metas
(Etkin, 2007).

En tanto la estrategia debe considerar los cambios predecibles y los impredecibles, la
incertidumbre no debe estar ajena a los objetivos, politicas y programas de un gobierno
(Ibidem).

Las organizaciones estan presionadas a interactuar con un entorno cambiante. Al hacer
mas rigidas las relaciones internas o sus procesos, permiten una mejor planificacion y
especializacion del conocimiento, pero generan mayores barreras para adaptarse al
contexto externo dinamico. Es asi que la Direccion de una organizacion, no pudiendo
controlar las variables externas, debe buscar informacion clave para actuar en
consecuencia a través de una gestion proactiva, reactiva o de transicion. Las
organizaciones ante un ambiente incierto actian reaccionando o anticipandose a los
cambios, es una toma de posicion respecto al tiempo y los recursos disponibles. Las
empresas de tipo proactivas actlan generalmente en mercados cambiantes como ser los
de comunicacion, financieros o la electrénica (Ibidem).

Las organizaciones publicas en particular, normalmente estan asociadas al modelo
mecanicista en la que los individuos cumplen con las tareas tal cual se han establecido en
su descripcion de puestos de trabajo, siendo la misma de tipo impersonal y especializada.
Hay una clara definicion de la autoridad y la misma no es delegable. Las comunicaciones
se dan a través de las cadenas de mando y las relaciones intersectoriales se realizan a
través de las jefaturas. Los desvios se corrigen mediante la consulta a un superior.
Respecto a la motivacion del personal, solamente se consideran las necesidades basicas
de la pirdmide de Maslow. Este modelo responde a las formas burocraticas de
organizacion establecidas por Max Weber, inmersas en un ambiente estable y de tareas
rutinarias donde no se desarrollan capacidades para enfrentar la incertidumbre (Ibidem).

En este tipo de organizaciones, a diferencia de las empresas privadas, no se establece la
importancia del sentido de lo urgente, factor que en numerosas ocasiones ha sido el
disparador de procesos 0 acciones innovadoras para asegurar la supervivencia de la
empresa, ya sea por cuestiones de posicionamiento ante la competencia, las nuevas
tendencias tecnoldgicas o los resultados financieros (Kotter, 2004).

Las organizaciones requieren motivacion para la audacia, para incorporar el aprendizaje a
traves de la experimentacion, mediante ambitos donde no se penalice el fracaso
productivo y se asignen los recursos necesarios para la exploracion (humanos y
materiales) tal como has sido el caso de empresas como Xerox o 3M donde se han
formalizado este tipo de practicas (Shaw, Perkins, 1998).

La gestidn publica no es solamente el producto o servicio publico que se brinda. A través
de la gestion, las organizaciones publicas generan igualdad, justicia y solidaridad,
independiente de que las mismas tengan diferentes orientaciones de administracion o
gerenciamiento. El foco esta en el ciudadano o usuario de las prestaciones del Estado. El
ciudadano es el cliente, y el cliente tiene sus derechos (Etkin, 2007).
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2.4. Oportunidades y desafios para innovar en las organizaciones
publicas de Uruguay

Respecto a las organizaciones publicas nacionales, frecuentemente se le atribuyen
rasgos negativos como ser el exceso de funcionarios y cargos, la ineficiencia de los
servicios prestados, la descoordinacion y la poca o nula predisposicion a los cambios,
entre otros. Asimismo, el rol del funcionario publico ha ido perdiendo jerarquia y valor en
la opinion y percepcion de los ciudadanos.

Sin embargo, la administracion publica tiene areas de oportunidad dado su cometido de
desarrollar el bienestar de la ciudadania y la posibilidad de incorporar procesos o modelos
de negocios innovadores.

La Harvard Business Review, en su revision de algunas definiciones sobre innovacion, ha
identificado cémo se ha desvirtuado la correspondiente a la innovacion disruptiva,
recordando que ésta consiste en desafiar con éxito a empresas ya consolidadas,
mediante la atencibn a segmentos de mercado hasta el momento ignorados o
desatendidos, ingresando con un servicio adecuado a menor precio. Se capta a un
publico menos exigente en cuanto a la calidad de lo ofertado, ya que las empresas
consolidadas apuntan su estrategia de rentabilidad a los consumidores mas exigentes.
Por lo tanto, las innovaciones disruptivas surgen de atender a los mercados nuevos o a
los segmentos desatendidos de forma masiva. La disrupcion pasa por el modelo de
negocio y no por el producto desarrollado, haciendo necesario su abordaje como un
proceso continuo y no a partir de acciones puntuales (McDonald, Raynor, Christensen,
2017).

Por lo mencionado en el parrafo anterior surgen oportunidades para innovar en las
organizaciones publicas, por ejemplo en la atencién a esos segmentos no considerados
por las empresas privadas. Ya son varias las organizaciones estatales que han
participado en forma activa en procesos de cambio innovadores, ya sea a la interna de
SUS procesos o estructura, o a través del disefio y desarrollo de nuevos servicios como es
el caso de ANTEL o el Correo Uruguayo, los cuales han tenido una exitosa insercion en el
mercado, o el ejemplo de la modernizacion e informatizacion del Estado y sus habitantes
a través AGESIC o el Plan Ceibal.

El desafio de estas organizaciones es poder continuar con procesos innovadores, dado
gue se ha observado que una vez que la organizacion y sus procesos se consolidan
disminuye la predisposicion a los cambios (Ibidem).

A su vez, desde el Gobierno Nacional se patrocina y apoya mediante la asignacion de
presupuestos especificos a otras agencias o institutos abocados a la promocién de
proyectos e iniciativas innovadoras, o la sistematizacioén de la innovacion (ANII, INACAL),
haciendo asi la consolidacién de un sistema de innovacién desde su perspectiva mas
amplia. Esto incluye la informacion sobre tecnologias, acceso y difusion de normas
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técnicas, apoyo al control de calidad, asistencia técnica, capacitacion laboral, adaptacion
y absorcion de tecnologias, gestion tecnoldgica y asesoria financiera (Sagasti, 2013).

A pesar de los esfuerzos realizados por la administracion publica, aun hay areas que
requieren desarrollo dentro de la gestidn integral de la innovacion como ser la vigilancia
tecnologica y la inteligencia competitiva, considerando a éstas como herramientas
fundamentales para mejorar la competitividad de la organizaciones (Giménez, Roman,
2011). Similar situacion ocurre con los ejercicios de prospectiva tecnologica para la
innovacion. Esto se identifica como patrén de requerimientos para las organizaciones
nacionales en la Propuesta para el PENCTI 2010 — 2030 (Bianchi, Snoeck, 2009).

2.5. Antecedentes de las organizaciones publicas nacionales en
el uso de modelos de gestion

Por su parte, las organizaciones publicas en Uruguay ya cuentan con antecedentes de
trabajo en la implementacion de modelos de mejora y en mdltiples ocasiones han
recurrido al apoyo de servicios de consultoria por parte de terceros. A modo de ejemplo
las mismas han implementado diferentes sistemas de gestion, en particular el Modelo de
Calidad de Atencion a la Ciudadania (MCAC) desarrollado entre los afios 2008 y 2009,
promovido por los siguientes organismos: Oficina de Planeamiento y Presupuesto (OPP)
Instituto Nacional de Calidad (INACAL), Instituto Uruguayo de Normas Técnicas (UNIT),
Oficina Nacional de Servicio Civil (ONSC) y Laboratorio Tecnologico del Uruguay (LATU).
También participaron como socios estratégicos la Agencia de Gobierno Electrénico y
Sociedad de la Informacién (AGESIC), Instituto Nacional de las Mujeres (InMujeres),
perteneciente al Ministerio de Desarrollo Social (MIDES), la Red de Empresas Publicas y
los Ministerios de Gobierno.

En la primera edicion del Premio de Calidad de Atencion a la Ciudadania (PCAC) del afio
2009, participaron 60 unidades de la Administracién Central con atencién al publico de
Montevideo y del interior del pais. Dichas unidades transitaron por un proceso de
postulacion y fueron preseleccionadas por el Comité Técnico (con el aval del Comité
Evaluador) para competir por el Premio. Luego contaron con la asistencia técnica de
consultores, capacitados en la tematica y supervisados por LATU. Las unidades
participantes también fueron capacitadas en talleres dicados por la OPP, ONSC y LATU.

Este modelo fij6 pautas innovadoras para la administracion publica con foco en la mejora
de la coordinacion entre las competencias y las funciones administrativas mediante la
sistematizacién de sus procesos, agilizacién de los servicios prestados, la reduccion del
volumen de tramites y el fortalecimiento de la participacion ciudadana en el contralor de la
gestion publica. Algunos de estos cometidos se retomaron en la formulaciéon de MUGI.
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2.6. Rol de los consultores de innovacion

Los especialistas externos a una organizacion pueden mediante la modalidad de
consultorias, ademas de participar en la transferencia del nuevo conocimiento, oficiar
como agentes legitimadores de los cambios propuestos (Cristobal, De Giuda, Varela,
2009).

Estos especialistas externos comunmente interactdan con las organizaciones bajo el rol
de consultor o integrando un equipo de consultoria. Segun el Centro de Comercio
Internacional, el consultor se trata de una persona que se gana la vida ofreciendo sus
conocimientos y experiencia para mejorar las capacidades de la empresa de su cliente.
Asesora, hace recomendaciones, ofrece instrumentos y servicios que satisfacen una
necesidad ayudando a resolver problemas especificos de la empresa cliente: desde cémo
instalar y crear la propia empresa, hasta los relativos al desarrollo de la gestién hacia una
empresa socialmente responsable, pasando por diferentes requerimientos en las areas
financieras, de marketing y de calidad entre otras (Ibidem).

El Asian Development Bank (2008) define como consultores a las personas o entidades
capaces de transferir conocimientos especializados en uno o varios campos técnicos. Sus
servicios pueden ser de un asesoramiento, supervision o ejecucion y son proporcionados
por expertos cualificados con conocimientos y experiencia en la tematica a desarrollarse.
Los servicios prestados por consultores son normalmente por un periodo acotado de
tiempo y con un alcance bien definido. El trabajo realizado es generalmente de caracter
intelectual y el mismo se establece normalmente en los términos de referencia para la
contratacion de servicios.

Tradicionalmente, los servicios de consultoria han sido ofrecidos por entidades tales como
empresas de ingenieria, asesores financieros, empresas de contabilidad, bufetes de
abogados y especialistas en gestion. En los dltimos afios, el campo se ha ampliado para
incluir a las empresas con casi todos los tipos de conocimientos y orientacion. Todos
estos tipos de empresas han encontrado mercados para su tipo particular de experiencia
y han podido desarrollar niveles suficientes de negocio, trayectoria y conocimiento
necesario para ofrecer sus servicios a una amplia variedad de clientes (Ibidem).

La razon de su contratacion responde en algunos casos a la definicién y alcance de los
objetivos de una organizacién, la mejora en el aprendizaje y la incorporacion de cambios.
También para dar solucion a problemas, aprovechar oportunidades e innovar (Cristobal,
De Giuda, Varela, 2009).

Las principales necesidades de servicios de consultoria surgen cuando una organizacion
0 gobierno no tiene la experiencia necesaria para un determinado cometido (Asian
Development Bank, 2008). Esto puede ocurrir por varias razones:

e La experiencia requerida puede ser necesaria solamente por un periodo limitado y
claramente definido.
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e Puede ser un requerimiento altamente especializado y no estad facilmente
disponible €l o los recursos dentro de una organizacion o entidad en particular.
e Puede ser costoso y por lo tanto factible s6lo cuando se dispone a pagar por

recursos externos.

e Es posible que los recursos o el conocimiento no estén disponibles en un pais

determinado.

e Se requiera esa experiencia para apoyar y desarrollar la capacidad de un
organismo y su personal, con el fin de asegurar que un proyecto se ejecuta a un
alto nivel y los resultados de la inversion del proyecto sean sostenibles.

2.7. Integracion de actores para la transferencia de conocimiento
através de las consultorias

Es fundamental también el papel de las contrapartes de las organizaciones trabajando en
conjunto con los consultores, asi como la interaccion de estos Ultimos con otras areas
dentro de una organizacion para la trasferencia de conocimiento, entendiendo a este
altimo como la sumatoria de creencias, compromisos Yy acciones dentro de una
organizaciéon (Takeuchi, Nonaka, 1999).

El Protocolo de Consultoria e Investigacion es una metodologia para “aprender a
desaprender” mediante la un ciclo de cuatro etapas denominado “las siete D” aplicable a
los procesos de consultoria. Este tiene por cometido que los procesos de consultoria no
sean estériles y que le brinden al empresario o emprendedor valor agregado acorde a la
realidad de su organizacion, no limitdndose a la trasferencia de conceptos abstractos o
genéricos (Ruiz, Valdés, Gomez, 2009).

{Aplicacion de la inteligencia espiritual)

f> I"Etapa: Diagnosticar, Dividir, Delimitar y Deflinir
Exigencia axiolégica, ontoldgica v semantica

4*Etapa: Divulgar

{Aplicacidn de la inteligencia emocional)
Exigencia tecnologica, éica y estética

Aprender a desaprender,

Aprender a emprender ¥
Aprender a extender

2" Etapa: Desarrollar

Aprender a aprender, {Aplicacion de la inteligencia racional)

Exigencia epistemologica

p =

3 Etapa: Documentar
fAplicacidon de la inteligencia documental)
Exigencia logica y metodologica.

Figura 8: Las siete D del Protocolo de Consultoria e Investigacion (Fuente: Ruiz, Valdés, Gomez, 2009).

A esto se suma que, si bien hoy los vectores de propagacion de informacion y
conocimiento son variados y mas rapidos, los medios mas efectivos siguen siendo las
propias personas. Por cuestiones de coherencia, las personas tienden a transferir de una
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esfera social a otra las practicas, técnicas y habitos que han resultado exitosos (Pérez,
1999).

De esta manera, nos empezamos a referir al capital intelectual, como aquel compuesto
por conocimientos, informacion, propiedad intelectual, experiencia, tecnologia y relaciones
con los clientes. Ese capital humano, esta constituido por los conocimientos que tienen los
individuos o personas y por los conocimientos que tienen los grupos de una organizacion,
qgue suponen valor para la misma, asi como por su capacidad para aprender y regenerar
conocimiento. Un componente que interactla a través del proceso de innovacion es la
generacion de conocimientos, el que debe ser gestionado junto a los otros componentes
de esa interaccion, los avances tecnolégicos y las transformaciones productivas (Sagasti,
2013).

Los sectores intensivos en conocimiento, tales como consultoria de gestién, han crecido
rapidamente. A falta de los conocimientos necesarios en las organizaciones, los servicios
de consultoria han sido parte de ese crecimiento junto a los proveedores de conocimiento
y la investigacion académica.

2.8. Uruguay y su posicionamiento ante la innovacion

Desde la perspectiva de los instrumentos de innovacion, en el Documento de Trabajo N° 5
— Resultados de instrumentos de apoyo a innovacion empresarial, emitido por la Unidad
de Evaluacién y Monitoreo (ANII, 2012), se mencionan obstaculos para la concrecién
de los proyectos sin el apoyo de estos instrumentos. A modo de ejemplo se mencionan
las dificultades econémicas o la falta de gestién de los proyectos de innovacion basados
en una metodologia que garantice el cumplimiento de los hitos.

En dicho informe se propone que empresarios que ya cuentan con experiencia en el uso
de los instrumentos de apoyo puedan aportar consejos a los que inician un proyecto, o a
través de Instrumentos especificos de acompafiamiento, mediante especialistas que
brindan soluciones técnicas, entre otras opciones. Los instrumentos tienen entre otros
cometidos desarrollar capacidades ligadas a la gestion de proyectos, mejoras de la
gestion de las empresas, desarrollo de recursos humanos calificados, desarrollo de
nuevos mercados exportadores, desarrollo de redes y alianzas.

De la encuesta realizada a las empresas para este informe, surge que para el 86% de las
empresas los proyectos con apoyo de la agencia permitieron a los equipos de trabajo
incorporar nuevas habilidades, generandose sinergias entre los integrantes de los
mismos. Asimismo las personas dedicadas al proyecto sumaron conocimientos sobre
el negocio, productos o servicios que ofrece la empresa. En algunos casos se logré la
estandarizacion y trazabilidad de las tareas, sumado a la mejora del relacionamiento
interno y externo.
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En el siguiente cuadro se visualizan algunas limitantes en cuanto a capacidades. Los
datos surgen de la encuesta realizada a 32 empresas nacionales.

¢ Por qué su empresa NO hubiera pdidn Ievar a cabo el prn','en .f.i el subsidio ANII? (*)

Incapacidad Financiera 68%
Control y Seguimiento ANII (Metodologia de gestion ANII) 17%
Con limitaciones de Tiempo y Competitividad 5%
Incapacidad tecnica especifica 3%
Otros 11%
Total 100%

Figura 9: Motivos que impedian llevar a cabo el proyecto de innovacion sin apoyo de los instrumentos de
ANII (Fuente: Hernandez, 2012).

En cuanto a la ubicacion de Uruguay en el mapa mundial de la innovacion se analiza el
indice Global de la Innovacion. Este indice clasifica los resultados referidos a la
innovacion de 143 paises y economias de distintas regiones del mundo. El mismo se
conforma sobre la base de 81 indicadores.

En el indice de 2014 se ha puesto especial énfasis en el rol de las personas y la
innovacion, analizando la funcion que desempefian. También se dan pautas sobre el
capital humano necesario para innovar, incluida la mano de obra cualificada, la
interseccion del capital, humano, financiero y tecnoldgico, la retencién del talento y la
movilizacion de personas con formacién superior.

En dicho documento se destaca la necesidad de comprender el factor humano en la
innovacion como esencial para la concepcion de las politicas nacionales y locales para la
promocion del desarrollo econémico.

Uruguay esté posicionado en el sitio niumero 72 de este indice. En el mapa que grafica la
posicion de las diferentes naciones (Figura 9) por su eficiencia en cuanto a la innovacion,
nuestro pais figura como ineficiente y con un bajo desempefio acorde a su PBI (Dutta,
Lanvin, Wunsch-Vincent, 2014).

En la edicién correspondiente al afio 2017 del indice Global de Innovacién, Uruguay
asciende a la posicion niumero 67 pero con una muestra 127 paises en lugar de los 143
de la edicion 2014. En el mapeo de eficiencia de innovacién a nivel pais, luego de tres
afos contintia en una posicion similar (Dutta, Lanvin, Wunsch-Vincent, 2017).
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Figura 10: Posicion de Uruguay a nivel internacional en cuanto a la relacion innovacion - PBI (Fuente: The
Global Innovation Index, 2014).

2.9. Objetivos y estructura del MUGI

Los objetivos explicitados en el reglamento del MUGI son (INACAL, 2016):

e Promover y estimular el conocimiento y establecimiento de procesos de Gestion de
la Innovacion, utilizando los criterios del Modelo Uruguayo de Gestion de la
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Innovacion, en las unidades productivas de bienes y servicios en el Pais,
incluyendo el sector publico.

e Promover una mayor competitividad en las diversas actividades economicas al
incrementar la eficiencia de los procesos de gestion de la innovacion, creatividad,
gestion de proyectos, valorizacion, proteccion y comercializacion de los productos,
procesos, formas de organizarse o comercializar, resultados de la innovacion
desarrollada.

e Fomentar las exportaciones de los productos, bienes y servicios nacionales
basadas en innovacion y aprovechamiento de oportunidades, alianzas y/o
consolidacion de redes para la innovacion y asi alcanzar un mayor nivel de
competitividad y de prestigio en los mercados internacionales.

e Reconocer los esfuerzos integrales hacia Sistemas de Gestion de Innovacion de
las organizaciones nacionales y hacer conocer las experiencias exitosas.

Los niveles de reconocimiento que se otorgan son seis, relativos al grado de avance
porcentual respecto a los requerimientos del Modelo. Asi las organizaciones pueden
estimar su nivel de madurez en gestion de la innovacion en el marco de los parametros
definidos.

Niveles del reconocimiento del MUGI
A Inicial Hasta el 15 %
B Compromiso 16% al 30%
C Implementacion 31% al 50%
D Mejora 51% al 70%
E Sustentabilidad 71% al 85%
F Excelencia 86% al 100%

Tabla 2: Niveles de reconocimiento del MUGI (Fuente: Reglamento de Reconocimiento de Innovacion -
INACAL).

El Modelo esta estructurado en base a areas de conocimiento en la que se establecen las
dimensiones de cada una. Los requisitos definidos para cada area tematica se expresan
como preguntas que son complementadas con aclaraciones de los conceptos o de los
requisitos que se plantean, siendo en todos los casos presentados a modo de ejemplos
gue no pretenden ser exhaustivos o taxativos sobre las tematicas abordadas.

Las seis areas del MUGI abarcan las siguientes tematicas:

1. Liderazgo para la innovacién - Desarrollo de un liderazgo que actile como impulsor en
todos los potenciales creativos.
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2. Planeamiento de la innovacién - Definicion de una estrategia de innovacién con
objetivos y recursos especificos.

3. Gestion de las personas y del conocimiento - Métodos para capacitar y mejorar las
capacidades propias e incentivar su expresion.

4. Inteligencia estratégica para la innovacion — Sistematica de captura del conocimiento
desde el entorno, difusion, identificacion de oportunidades y prospectiva.

5. Proceso de Innovacion - Métodos para generar, evaluar y priorizar las ideas creativas,
transformarlas en proyectos, gestionarlas y asegurar su llegada al mercado.

6. Resultados de innovacién - Métodos que permitan valorizar los resultados obtenidos.

PROCESO DE INNOVACION

GESTION DE L

LIDERAZGO
PERSONAS Y DE

RESULTADOS

INTELIGENCIA
INNOVACION

2
=
=
=
5
=
3
o

CONOCIMIEN

Figura 11: Estructura y areas del MUGI (Fuente: INACAL).

El MUGI tuvo una primera edicion en el afio 2012, con una estructura de evaluacion en
base a tres niveles. En el marco de los cursos de maestria de la Universidad Catolica se
trabajé con esta version del modelo, difundiendo la misma entre los alumnos, siendo
utilizado durante los seminarios de tesis.

En los seminarios de Gestién del Conocimiento se incluia la gestion de la innovacion,
dando lugar a que algunos trabajos de tesis se hicieran sobre casos de aplicacién del
Modelo en empresas ficticias. Los estudiantes hacian un diagnostico de la organizacion
tomando como referencia al mismo y haciendo sugerencias para la implementacion. El
cuerpo docente les solicitd que hicieran sugerencias a efectos de su mejora. De ahi surge
la propuesta de pasar de los tres niveles iniciales del a los seis niveles de la segunda
version.
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Otra mejora propuesta fue que los niveles no fueran meramente cualitativos y que
introdujeran una puntuacion en base a rangos de 1 a 100 %, de manera de que en cada
nivel las organizaciones visualicen en que zona de la franja estan, ponderando en base al
cumplimiento con elementos de niveles superiores y facilitando el entendimiento del MUGI
por parte de las organizaciones que lo aplicaron.
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3. Metodologiay plan de trabajo

3.1. Poblacion y muestra de estudio

Las organizaciones que han implementado o postulado a la evaluacidén y reconocimiento
del MUGI son acotadas, siendo cuatro las organizaciones publicas que han transitado
dicho proceso.

Por tanto, a los efectos de este trabajo se estudian la totalidad de los casos ya que cada
organizacion se encuentra en un estadio diferente. A saber:

e AGESIC - Se presentd por primera vez en el afio 2012 a la evaluacién del MUGI
segun su primera version y por segunda vez en el afio 2014 segun la versiéon
segunda.

e Hospital Regional Tacuarembo - Se presentd por Unica vez en el afio 2012 a la
evaluacion del MUGI segun su primera version.

e UTE - Conformoé en el afio 2017 un departamento de I+D+i. No tiene como meta
cercana en el tiempo presentarse a la evaluacion del MUGI. Trabajan en la
tematica y es uno de los objetivos estratégicos de la organizacion.

e Banco Central del Uruguay - Se presenté por Unica vez en el afio 2014 a la
evaluacion del MUGI segun su segunda version.

3.2. Disefio de la investigacion y estrategia de trabajo de campo

Dadas las caracteristicas del objeto de estudio, el andlisis se realiza mediante la
metodologia de estudio de caso mudltiple (Yin, 1994). Para este cometido se utilizan
multiples fuentes de evidencia cuantitativa y cualitativa ante la imposibilidad de aplicar la
inferencia estadistica y la necesidad de contar con una perspectiva holistica en lugar de
una de tipo reduccionista.

El estudio se desarrolla con base a la unidad de andlisis: Organizaciones publicas
nacionales gque gestionan la innovacion en base al MUGI y que han contratado servicios
de consultorias para desarrollar la metodologia de soporte.

Asimismo, el estudio se plantea como de tipo exploratorio ya que se produce en un area
del conocimiento con pocos conocimientos cientificos, en los cuales no se dispone de
mayores teorias consolidadas en las que apoyar el disefio de la investigaciéon dada la
constante reinterpretacion de los fendmenos asociados a la gestion de la innovacion, no
hay limites precisos entre éstos y el contexto que se vuelve imprescindible para el analisis
(Villarreal, Landeta, 2010). Considerando esta realidad se descartan otros métodos
cuantitativos ya que hubieran sido limitados para la complejidad del objeto de estudio.
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Para la realizacion del trabajo de campo se obtiene la informacion mediante el estudio de
la documentacion asociada al desarrollo y validacion del modelo de innovacién en estudio,
documentos y registros de consultoria, y mediante la realizacion de entrevistas a los
actores relevantes identificados para este estudio en base a las pautas disefiadas para
cada caso (Anexo 2).

Considerando el universo de empresas que ya han incurrido en la implementacion de los
requisitos del MUGI, asi como de los involucrados en el proceso de desarrollo y validacion
de este modelo, se propone la utilizacion de la metodologia de entrevistas semi-
estructuradas.

El tipo de entrevista semi-estructurada permite cierto margen para la reformulacién de las
preguntas basicas, asi como la posibilidad de ahondar en alguno de los tépicos previstos
para la entrevista o introducir preguntas alternativas a las pautas basicas formuladas para
cada grupo de entrevistados.

La formulacion de las pautas guia para estas entrevistas, responde a que los datos a
recabarse surgieron de experiencias concretas, por lo que se requiere focalizacion en
esas experiencias y situaciones particulares que van a aportar datos a los cometidos de
este trabajo, considerando los elementos mas relevantes y las hipétesis de partida.

En todos los casos se prevé que las entrevistas sean de caracter individual y en forma
presencial. De esta forma se les resta formalismo y posibilitan el desarrollo de un dialogo
flexible, en el que se pueda profundizar ante el surgimiento de situaciones de mayor
complejidad presentadas por el entrevistado. Esta modalidad también permite recabar
impresiones sobre el comportamiento y modo de reflexionar de cada entrevistado.

Las pautas de entrevistas contienen dos tipos de preguntas:

Preguntas abiertas: Si bien este tipo de preguntas permiten mayores alternativas de
respuestas y el acceder a informacion de mayor complejidad, el procesamiento de los
datos recabados implica un mayor esfuerzo a causa de la potencial dispersién de esas
respuestas por parte de los entrevistados frente a una misma pregunta. El riesgo de estas
preguntas es obtener respuestas vagas o erréneas, que no aporten a los cometidos del
trabajo.

Preguntas cerradas: El objetivo de estas preguntas es acotar las chances de respuestas
del entrevistado a un numero reducido de respuestas pre-establecidas. El desafio de esta
categoria de preguntas, es que sean coherentes en su formulaciéon y distribucién dentro
de la pauta, procurando la obtencién de respuestas concretas, coherentes a la pregunta,
excluyentes entre si, evitando inducir al entrevistado a responder en determinada
direccion.

En la tabla siguiente se sintetizan los componentes técnicos del trabajo de campo en las
organizaciones seleccionadas para el presente estudio.
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Objetivos especificos
de lainvestigacion

- Investigar y analizar la evolucién y el estado del arte de los modelos de gestion de la
innovacion y el potencial del MUGI ante estos.

- Investigar y analizar las experiencias de implementacion de los requisitos del MUGI en
organizaciones publicas nacionales.

- ldentificar las brechas existentes entre los requisitos de gestion establecidos para las
diferentes areas del modelo de referencia y los sistemas de gestién de esas
organizaciones.

- Indagar sobre el agregado de valor de las consultorias para la transferencia de
conocimiento, el desarrollo de metodologias de gestion y la legitimacién de las mejoras
incorporadas.

Metodologia de la
investigacion

Estudio de casos contemporaneo multiple de caracter holistico (unidad de analisis
simple). Estudio exploratorio, descriptivo y explicativo.

Unidad de anélisis

Organizaciones publicas nacionales que gestionan la innovacién en base al MUGI y han
contratado consultorias para desarrollar la metodologia de soporte.

Ambito geogréfico

Uruguay.

Universo

Organizaciones publicas uruguayas.

Tipo de muestra

Muestra logica y tedrica, no estadistica (capacidad de generalizacion analitica del
fendmeno estudiado a través de los casos que ofrecen mayor oportunidad de aprendizaje).

Muestra

Cuatro organizaciones publicas nacionales que han utilizado el MUGI como marco para el
desarrollo de su metodologia de gestién de la innovacién (Banco Central del Uruguay,
UTE, AGESIC, Hospital Tacuarembd).

Métodos de recogida
de la evidencia

Revision documental (documentacion y archivos).

Realizacién de entrevistas multiples en profundidad de tipo semi-estructuradas
preferentemente presenciales, en su defecto via telefénica o mail.
Observacion directa. Uso de artefactos fisicos, tecnoldgicos y culturales.

Fuentes de
informacion

Interna: Documentacion (memorias, reportes para INACAL, informes y estudios internos),
documentos y registros de consultoria, archivos.

(Péaginas web, archivos de presentaciones, archivos de imagen y sonido), entrevistas,
cuestionarios, contexto fisico real.

Externa: Publicaciones especializadas, informes de organismos oficiales y medios de
comunicacion.

Informadores clave

Directivos o gerentes de las organizaciones seleccionadas para este estudio con
participacion directa o responsabilidad en los procesos de implementacién, desarrollo e
internalizacion de la gestion de la innovacion.

Consultores que participaron en los procesos de implementacion de los requisitos del
MUGI.

Autores y validadores del MUGI.

Métodos de analisis
de la evidencia

Dado la temética de estudio y el tamafio de la muestra es basicamente de tipo cualitativo:
- Identificacion y clasificacion estructural de dimensiones estratégicas (tabulacion).

- Triangulacién de la informacion que oficia como evidenda.

- Creacion de gréaficos comparativos que agreguen las envidencias.

- Busqueda de factores explicativos clave (proposiciones tedricas).

- Busqueda de patrén de comportamiento comun (proposiciones teéricas).

- Identificacion de relaciones causales (si es posible).

Enfoque cientifico

Induccion analitica a través de la logica de la generalizacién analitica.
Procesos deductivos en la medida que se parte de proposiciones teodricas de la
revision de teorias.

Evaluacion del rigor y
de la calidad
metodoldgica

Las pruebas de validez y confiabilidad a aplicarse en este estudio se detallan en el punto
3.3 de este documento.

Fecha de realizaciéon

Agosto 2018 — octubre 2018.

Tabla 3: Ficha técnica del estudio de casos sobre organizaciones publicas que utilizan el MUGI (Fuente:
Elaboracion propia en base al modelo propuesto para el estudio de casos de Villarreal y Landeta, 2010).
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3.3. Métodos técnicos e instrumentos utilizados

Para su concrecion se realizan entrevistas a personas involucradas en los procesos de
creacion y administracion del Modelo, e implantacion del mismo en las organizaciones
objeto del estudio, ademas de consultar y analizar documentos de trabajo producidos en
el marco de la génesis del Modelo y en las consultorias.

De esta forma se habilita a triangular la informacién que oficia de evidencia a efectos de
dar validez y confiabilidad al estudio (Villarreal, Landeta, 2010).

La tabla a continuacion desarrollas los elementos considerados para las pruebas de
disefio del estudio de caso.

PRUEBA Tactica del estudio de caso Fase de la investigacion en
la cual ocurre la tactica
Validez de la Usar mltiples fuentes de evidencia. Coleccion de datos

construccioén
Establecer cadena de evidencia. Coleccién de datos

Tener los informantes clave para revisar el | Composicién
borrador del informe del estudio de caso.

Validez interna Hacer emparejamiento de modelo. Analisis de datos
Hacer la construccion de la explicacién. Andlisis de datos
Hacer el analisis de la serie de tiempo. Andlisis de datos
Validez externa Usar logica de repeticidén en estudio de Disefio de investigacion
caso multiple.
Confiabilidad Usar protocolo de estudio de caso. Coleccion de datos

Desarrollar la base de datos del estudio de | Coleccién de datos
caso.

Tabla 4: Pruebas de disefio del estudio de caso (Fuente: Yin, 1994).

En tanto, como se menciona en otros puntos de este documento, la lista de actores
involucrados en la creacion, validacion en implementacion del Modelo es acotada, los
testimonios a ser recabados en las entrevistas del trabajo de campo se complementan
con el analisis de los documentos que fueron referencia en el origen y ajuste del Modelo.
De esta forma se establece la estrategia en la que la informacion recabada permite el
acceso a las variables relevantes para el adecuado analisis del objeto de estudio (Ibidem).

3.4. Procedimiento de larecoleccion de la informaciéon

Se determinan para el presente trabajo las siguientes fuentes de evidencias
complementarias:
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Documentos de desarrollo y validacion del modelo en estudio.

Documentos y registros de consultoria.

Normativas, guias y manuales sobre gestion de la innovacion.

Papers sobre gestidon de la innovacion en organizaciones publicas.

Revistas referadas especializadas en gestion organizacional.

Informes de agencias estatales sobre innovacion en la administracién puablica.
Publicaciones especializadas en gestion empresarial.

Entrevistas a los responsables de la implementacion de los requisitos del MUGI en
organizaciones publicas y a los responsables por el desarrollo de este modelo.

Las entrevistas planificadas son de caracter personal, y para el logro de los resultados
adecuados al cometido del trabajo propuesto, se seleccionan los posibles entrevistados
con capacidad y autoridad para brindar la informacion necesaria.

La seleccion de los entrevistados se realiza considerando los siguientes factores:

Haber participado en forma directa en la elaboracion, validacién o implementacién
del MUGI.

Contar con acceso a informacion relevante.

Tener autoridad o autorizacion para transferirla.

Estar fisica y socialmente accesible.

Ser capaz y estar dispuesto a trasmitir la informacion con precision y objetividad.

El protocolo se basa en una bateria de preguntas que oficia como guia para el
entrevistador, y asi genera un ambito de intercambio no estructurado con el entrevistado,
facilitando la apertura a temas complementarios no estipulados desde el inicio, pero que
aporten riqueza al cometido del trabajo propuesto.

Para el alcance del trabajo de campo se planifica:

Recopilar y analizar la informacion recabada a través de entrevistas personales a
realizar a los responsables de la implementacion del MUGI en organizaciones
estatales, a los responsables por el desarrollo y validacion de este modelo, y a
consultores que participaron en procesos de trasferencia de conocimiento sobre la
tematica en estas organizaciones.

Analisis de los reportes presentados por las organizaciones para la postulacion al
reconocimiento segun el MUGI en INACAL.

Identificar y analizar la informacion relevante sobre los antecedentes, supuestos y
el desarrollo del Modelo.

Andlisis de documentos y registros de consultorias.

Recopilar y analizar la normativa y los modelos de innovacion disponible.

Generar los insumos para dar tratamiento a las hipoétesis de trabajo de esta tesis.
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3.5. Disefio del procesamiento y analisis de datos

Los enunciados obtenidos de las diferentes entrevistas concretadas se analizan en
profundidad de forma tal que el estudio de los discursos permita comprender cabalmente
los procesos de implantacion del MUGI llevados a cabo.

Para sistematizar la informacion la misma se tabula, a efectos de facilitar el analisis
comparativo de los factores explicativos del comportamiento de los casos analizados
(Villarreal, Landeta, 2010).

Como soporte, para el andlisis de cada entrevista y el comparativo entre las mismas se
utiliza el software para analisis cualitativo de datos QDA Miner 2.0.5 version Lite,
Copyright © 2004 - 2016 Provalis Research, Canada. En base a una codificacion de datos
textuales se realiza una exploraciéon para identificar patrones en la codificacion y
relaciones entre cédigos asignados y otras propiedades numéricas entre los documentos
analizados.

La estructura de codificacion de los contenidos de las entrevistas analizadas tiene por
cometido relacionar los mismos con las preguntas correspondientes a las hipétesis de
este trabajo.

El arbol de cdodigos para el andlisis cualitativo de los contenidos de las entrevistas se
estructura de la siguiente forma:

e Antecedentes en el uso de modelos de gestion
o Modelos de innovacion
o Otros modelos o normas de gestion

e Posicion frente a los requerimientos de MUGI
o Liderazgo con fortalezas
Planificacion con fortalezas
Gestion de las personas y el conocimiento con fortalezas
Inteligencia estratégica con fortalezas
Proceso de innovacion con fortalezas
Gestion de resultados con fortalezas
Liderazgo a mejorar
Planificacion a mejorar
Gestion de las personas y el conocimiento a mejorar
Inteligencia estratégica a mejorar
Proceso de innovacion a mejorar
Gestion de resultados a mejorar

0O 0O O 0O O 0 o0 O o0 O O
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e Antecedentes del las organizaciones en cuanto a gestion de la innovacién
o Innovacién de producto
o Innovacién de proceso
o Innovacién organizacional
o Innovacién en comercializacién

e Capacidades de las organizaciones para abordar los requerimientos del MUGI
o Sin brechas
o Con brechas

e Barreras identificadas para la innovacion en las organizaciones estudiadas
o De tipo estructurales

Temor al fracaso

Imposibilidad de asumir riesgos

Falta de recursos

Falta de sistematizacion de la gestion de la innovacion

Ausencia de modelos tedricos de referencia

O O O O O

e Continuidad en la gestion de la innovacion acorde a las pautas del MUGI
o No se mantiene la gestién de la innovacion
o Se mantiene en forma parcial
o Se mantiene la gestion de la innovacion

e Grupos de interés involucrados en la gestion de la innovacion
o Direccion
o Demas éareas de la organizacion
o Organizaciones externas

e Tipo de apoyo externo para implementar los requisitos del MUGI
o Sin apoyo externo
o Instancias puntuales de consulta a organismos referentes en el tema
o Consultoria

e Agregado de valor por parte de las consultorias
o Con agregado de valor
o Sin agregado de valor

El analisis se complementa con la tabulacion y detalle de las fortalezas y debilidades de
cada organizacion estudiada respecto a los requerimientos de cada una de las seis areas
de MUGI. Para validar la informacién recabada se triangula con los reportes redactados
por las organizaciones para presentarse a la evaluacion y reconocimiento por parte de
INACAL, diagnoésticos y documentos de consultorias (documentacion de tipo confidencial)
e informacion de caracter publico sobre el desempefio de la gestion, antecedentes y
experiencia con el trabajo con modelos de gestion.
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4. Sistematizaciéon y andlisis de la informacion

Para la realizacion de las entrevistas del trabajo de campo se identificaron contrapartes de
las diferentes organizaciones que forman parte de este estudio. En todos los casos se
trata de funcionarios internos o consultores externos que cuentan con experiencia de
trabajo y formacion en el uso de modelos y normas de gestion. El personal de las
organizaciones abarca puestos de jefatura, gerencia o asesores de la Direccion.

Estas contrapartes han participado en forma directa y con responsabilidades asignadas
en los procesos de implementacion, desarrollo e internalizacion de la gestion de la
innovacion en cada organizacion.

Para el caso de los consultores entrevistados, los mismos cuentan con una vinculacion
sostenida a lo largo de afios con las organizaciones a las que dan soporte por lo que su
vision sobre las mismas es representativa y objetiva con el grado de evolucién en cuanto
a la gestion de la innovacion.

Complementando los casos de las cuatro organizaciones estudiadas, se cuenta con el
testimonio de referentes que han integrado el equipo de redaccién y actualizacion de
MUGI o el equipo de validacion del mismo. También se cuenta con el testimonio del
Director de INACAL, instituto responsable por la administracion del Modelo.

En el Anexo 3 de este documento se detalla el cargo, formacion, experiencia, fecha de
realizacion de las entrevistas y filiacién de todos los entrevistados.

En todos los casos, los testimonios ampliaron la informacién sobre la experiencia de cada
entrevistado y la organizacion de referencia més all4 de los puntos correspondientes a
cada pauta de entrevista. En particular surgieron aspectos ligados a las fortalezas
existentes en las organizaciones, las barreras para la gestion de la innovacién y el
cambio, y el relacionamiento con otros grupos de interés que inciden sobre la innovacion.

4.1. Documentos utilizados

Respecto a la informacion documentada las fuentes fueron dispares entre las diferentes
organizaciones analizadas. El siguiente detalle muestra la documentacion a la que se
accedio para el estudio de los casos.

BCU
e Oria, S. (2013). “Innovaciéon en la gestion de la informacién publica, factor de

cambio en las organizaciones burocréaticas”, INNOTEC GESTION, N°5, 33-41.
Reporte de la empresa para postular al reconocimiento del MUGI, INACAL.

Detalle de gasto destinado a I1+D y actividades de ciencia y tecnologia tomado de la
Encuesta de Gasto en ACT, ANII 2017.
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Pagina web institucional con detalle de organigrama funcional e iniciativas de
innovacion.

UTE
e Diagnostico de innovacion segun las areas del MUGI a inicio de consultoria —
Gerencia de Tecnologia y Gestion, LATU.
e Documentos generados durante el proceso de consultoria — Gerencia de
Tecnologia y Gestion, LATU.
Minutas de reuniones de consultoria — Gerencia de Tecnologia y Gestion, LATU.
Encuesta de satisfaccion de servicio pos consultorias — Gerencia de Tecnologia y
Gestion, LATU.
e Detalle de gasto destinado a I+D y actividades de ciencia y tecnologia tomado de la
Encuesta de Gasto en ACT, ANII 2017.
e PA4gina web institucional con detalle de organigrama funcional e iniciativas de
innovacion.
AGESIC

Diagnostico de innovacion segun las areas del MUGI a inicio de consultoria —
Gerencia de Tecnologia y Gestion, LATU.

Documentos generados durante el proceso de consultoria — Gerencia de
Tecnologia y Gestiéon, LATU.

Minutas de reuniones de consultoria — Gerencia de Tecnologia y Gestion, LATU.
Reporte de la empresa para postular al reconocimiento del MUGI, INACAL.
Encuesta de satisfaccion de servicio pos consultorias — Gerencia de Tecnologia y
Gestion, LATU.

Pagina web institucional con detalle de organigrama funcional e iniciativas de
innovacion.

Hospital Regional Tacuarembo

El Dr. Ciro Ferreira, Director del Hospital Regiononal Tacuarembd6 propuso el
siguiente estudio realizado por la Facultad de Ingenieria de UDELAR como fuente
para ilustrar la gestion de la innovacion que lleva adelante esta organizacion.
Sutz, J.- (2012) con Ardanche, M, Bianco, M., Bianchi, C., Gofii, M., Laviano, F.,
Robaina, S., Schenk, M. Tomassini, C., Vignolo, A. Waiter, A. “Technological and
social innovation in health care: the case of the Hospital de Tacuarembd, Uruguay
”, informe final de la participacion uruguaya en el Proyecto internacional RISSI
(Research on Innovation Systems for Social Inclusion), coordinado por el Instituto
de Economia de la Universidad Federal de Rio de Janeiro

A continuacion se describe y analiza el resultado de los diagndsticos iniciales y reportes
de auto evaluacion remitidos a INACAL, para la postulacion al reconocimiento, de las
cuatro organizaciones respecto a las seis areas del MUGI.
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4.2.

respecto al MUGI

Fortalezas y debilidades de las organizaciones estudiadas

La siguiente tabla detalla las areas del MUGI con fortalezas en las organizaciones
estudiadas.

Planificacion

planificacion
estratégica pero sin
foco explicito en la
innovacion.

planificacion
estratégica pero sin
foco explicito en la
innovacion.

BCU UTE AGESIC Hospital i
Tacuarembd
Area 1 Calificado como Apoyo de la Participacion de la | Ejercicio de
Liderazgo fortaleza durante la | Vicepresidencia de | Direccion Ejecutiva | liderazgo por parte
visita de evaluacion | UTE a través de su | como de la Direccion en
de los requisitos del | equipo de representante del todas las iniciativas
MUGI por parte de asesores. Directorio en el de gestién con foco
los evaluadores de | Resoluciones del equipo de trabajo en los usuarios del
INACAL. Directorio de UTE para la innovacion. | sistema de salud
apoyando la Participacion de los | publica.
gestion de la Directores de
innovacion. areas.
Area 2 Antecedentes de Antecedentes de Proceso interno de | Antecedentes de

planificaciéon
robusto dado el
porte de los
proyectos, su
duracién en afios y
el impacto previsto
para el Gobierno.
Planificacién
estratégica de
mediano y largo
plazo, con una
ejecucion
presupuestal anual
compleja.

planificacién
estratégica pero sin
foco explicito en la
innovacion.

Area 4
Inteligencia
estratégica

Desarrollo de
investigacién en
cuestiones relativas
a los mercados.
Equipo de
profesionales
asignados a
investigar en
materia economica,
€on procesos que

Ejercicio de
comparacion
mediante acciones
de benchmarking
con otros paises y
organismos
similares.
Observatorios
tecnoldgicos dentro
de la agencia.
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pueden derivar en
resultados
innovadores.

aplicados a los
servicios del banco
con foco en la
atencién al publico.

Ingenieria de la
UDELAR.

oficina de
proyectos (PMO).

Area 5 Existencia de Antecedentes de Gestion de cartera | Migracion de
Proceso proyectos proyectos de I+D de proyectos a acciones de mejora
innovadores con Facultad de través de una a la gestion de

proyectos.
Antecedentes de
proyectos de
innovacion con foco

Fuertemente a los usuarios del
asimilado al sistema de salud
proceso de publica.
planificacion.

Difusion a la interna
de los organizacion
de los mismos.

Tabla 5: Areas del MUGI con mejor posicionamiento por parte de las organizaciones estudiadas
(Elaboracion propia).

Se destaca como factor comun en todas las organizaciones el area de liderazgo para la
innovacion, ya que tiene un buen grado de desarrollo. En todos los casos, las respectivas
Direcciones han tenido un rol activo en la toma de decisiones para la incorporacion de la
innovacion como un elemento estratégico de cada organizacion, el desarrollo de una
sistemética de soporte y la asignacion de los recursos necesarios (dinero, horas hombre,
estructura de soporte, adquisiciéon de conocimiento). En el caso de AGESIC y el Hospital
Tacuarembd, la Direccién participd en los grupos de trabajo para implementar los
requisitos del modelo. La continuidad en el puesto de Director del Hospital Tacuarembo
por parte del Dr. Ciro Ferreira desde el afio 1992 ha incidido en el fortalecimiento del
liderazgo para la innovacion (Sutz et al., 2012).

Todas las organizaciones cuentan con sistematicas de planificacion estratégica ligadas a
inversiones de gran porte para cometidos de alto impacto en la sociedad y el Estado.
Varias de las iniciativas asociadas son de caracter innovador, como ser el Gobierno
Electrénico, la generacion de energia eodlica, el banco de leche materna o la
implementacion del uso de dinero electrénico. Sin embargo, en la mayoria de los casos,
los entrevistados coinciden en la falta de una estrategia explicita de innovacion con
objetivos y recursos establecidos.

Por tratarse organizaciones monopdélicas o Unicas en cuanto a sus cometidos de gestion,
varias de las mismas han instrumentado ejercicios de vigilancia, prospectiva o
benchmarking con organizaciones similares en el exterior, recogiendo las mejores
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practicas y estado del arte en cuanto a su rubro de actividad. UTE cuenta con experiencia
de ejercicios prospectivos y modelizacion de alternativas tecnoldgicas para la evaluacion
de sus inversiones. AGESIC por su parte, opera con dos observatorios (tecnoldgico y
juridico) y en todos los casos las organizaciones estudiadas disponen de mecanismos de
difusion a la ciudadania y demas partes interesadas, y actualmente esta participando en
la prospectiva 2050 promovida por OPP.

Las organizaciones estudiadas cuentan con sistemas de gestion de la calidad, por lo que
el enfoque por procesos esta internalizado. En la mayoria de los casos cuentan con
profesionales con certificaciobn en gerenciamiento de proyectos (PMP), en tanto que en
AGESIC se administra la cartera de proyectos bajo la modalidad de oficina de proyectos
(PMO). En todos los casos se ha incorporado, o se estd en proceso de implementar
mecanismos para generar, evaluar y priorizar las ideas creativas, con foco a iniciativas
innovadoras que trasciendan el enfoque a productos y servicios.

La tabla siguiente detalla las areas del MUGI con debilidades en las organizaciones
estudiadas.

Hospital
Tacuarembo

BCU UTE AGESIC

Area 3
Gestion de

las personas

y el
conocimiento

La sistematica de
desarrollo de las
personas para la
innovacion requiere
desarrollo.

No se gestiona el
conocimiento
generado por la
organizacién.

La mayoria del
personal de la
agencia esta
vinculado a través
de contratos a
término que no
permiten la
continuidad de los
mismos en la
organizacion.

estimulo a la
innovacion, la
generacion de

Area 4 Falta de soporte No estan
Inteligencia | metodolégico para sistematizadas las
estratégica | la vigilancia. practicas de

vigilancia.

Area 5 Falta desarrollo No esta

Proceso correspondiente al sistematizada la

documentacién
disponible para el
armado de
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ideasy la
promocion de la
innovacion a nivel
interno de la
empresa.

proyectos nuevos.
Los proyectos no
estan normalizados
en cuanto a sus
contenidos.

No se priorizaban
los proyectos
anuales o
quinquenales de la
Direccién para su
seguimiento y
revision. No se
realizan practicas
de gestién de
proteccion de la

innovacion.
Area 6 La gestion de Esta area se No se cuenta con
Resultados | resultados de la encuentra en indicadores de
innovacion fue el estado de gestién de la
area que menor desarrollo innovacién.
puntaje en el incipiente en Dificultades para la
informe de cuanto a los evaluacion y

retroalimentacién
del equipo de
evaluadores de
INACAL.

indicadores. No hay
indicadores
estabilizados de
resultados dado

autoevaluacion en
base a los
resultados.

que el proceso de
[+D+i esta en
proceso de

implementacion.

Tabla 6: Areas del MUGI que representaron mayores dificultades en las organizaciones estudiadas
(Elaboracion propia).

El area del MUGI correspondiente a la gestién de las personas y del conocimiento para
capacitar y mejorar las capacidades propias e incentivar la innovacion, no figura como
fortaleza, tanto en los diagndésticos como en los informes de evaluacion de INACAL. Si
bien las organizaciones planifican anualmente la capacitacion de su personal, no se han
instrumentado mecanismos especificos con foco a desarrollar el espiritu innovador. En
todas las situaciones se genera un gran volumen de conocimiento, pero este no es
gestionado de manera adecuada como elemento de entrada para futuras iniciativas. En el
caso de AGESIC, por tratarse de una organizacion que desde sus inicios operd bajo la
modalidad matricial, con equipos de proyectos integrados mayoritariamente por personal
externo con contratos a término, ha tenido dificultades para retener todo el conocimiento
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generado. Por este motivo, a inicios del afio 2018 se conformé la Gerencia de Gestion del
Conocimiento que depende del area de Planificacion Estratégica de la agencia.

Las practicas de inteligencia estratégica para la innovacion, no cuentan con soporte
metodoldgico para su sistematizacion en particular en las acciones de vigilancia para la
innovacion.

En el punto correspondiente a las fortalezas se menciona como las organizaciones tienen
internalizado el enfoque a procesos. No obstante en el caso del Hospital Tacuarembo se
menciona la necesidad de incorporar soporte metodolégico para la gestién de proyectos y
en UTE continuar con el desarrollo de métodos de creatividad para generar ideas
innovadoras. En todos los casos no se discriminan cuales son los proyectos que apuntan
al desarrollo de una innovacién y cuéles no, por lo que el tratamiento es similar y ademas
genera la imposibilidad de discriminar los resultados especificos de la innovacion.

En cuanto a la proteccion de la innovacion todas las organizaciones analizadas cuentan
con debilidades por no disponer de metodologias consolidadas para ese cometido.
AGESIC cuenta con un equipo de reciente conformacién integrado por las areas de
planificacion estratégica, tecnologia y juridica con el fin de evaluar las mejores
modalidades de proteccion de sus innovaciones a fin de garantizar su libre explotacion.
UTE por su parte, desde la Unidad de I+D+i estan identificando a profesionales con
experiencia en proteccién intelectual a fin de conformar un equipo que de soporte a la
proteccion de la innovacion acorde a los cometidos estratégicos de la organizacion.

Conforme a lo establecido en la ley N° 18.381 de acceso a la informacion publica, todas
las organizaciones estudiadas reportan y hacen publica la informacion requerida a los
efectos de dar cumplimiento a las obligaciones de transparencia. Sin embargo las mismas
no cuentan con antecedentes de medicion, reporte y andlisis de los resultados obtenidos
de la innovacion. Solo en los casos de UTE y BCU, reportan a la ANII el detalle de los
recursos anuales destinados a la investigacion y desarrollo. A nivel del laboratorio de
innovacion del gobierno digital de AGESIC, este afio se establecieron indicadores pero
con mayor orientacion al tipo de trabajo que se realiza sin profundizar aun en los impactos
de las innovaciones generadas. A la fecha no se puede hacer una lectura directa del
gasto destinado a la innovacion por parte de las organizaciones estudiadas, ni cuantificar
el impacto de las mismas en base a los datos disponibles.

Los resultados respecto a las fortalezas y debilidades en cuanto a las areas de MUGI por
parte de las organizaciones analizadas son coherentes con el comportamiento general de
las organizaciones respecto a los modelos de gestién y reconocimientos administrados
por INACAL. Estos modelos se estructuran en base a tres areas para la evaluacion de las
organizaciones postulantes:

e Enfoque: Se refiere a la filosofia de disefo de los sistemas, los métodos, principios
y conceptos que son empleados para alcanzar el propésito de Calidad en cada uno
de los temas de evaluacion.
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e Implementacion: Se refiere al nivel de aplicacion del enfoque e incluye el alcance
con que se han introducido apropiada y efectivamente los principios de calidad en
todas las areas, funciones y actividades de la organizacion, la practica sistematica
y rutinaria de los principios de calidad en todas las actividades e interacciones
clientes - proveedor, tanto al interior como al entorno de la organizacion (clientes,
proveedores y la sociedad en general).

e Resultados: Son los logros derivados de la implantacion de los enfoques de los
sistemas en la organizacién. Incluyen informacién cuantitativa, cualitativa,
comparacion de parametros e impacto de los logros (INACAL, 2011).

Segun el Ing. Gonzalo Blasina, Director de INACAL, las organizaciones que postulan a los
premios y reconocimientos de este organismo, generalmente tienen fortalezas en el area
correspondiente al enfoque, esto responde al liderazgo que se ejerce en las mismas y a la
madurez para someterse a la evaluacion de su gestion por parte de un equipo de
evaluadores independientes a fin de contar con la retroalimentacion necesaria para
incorporar mejoras a la gestion.

El area de implementacién generalmente presenta desempefios desparejos en cuanto a la
incorporacion de practicas sistémicas y rutinarias para la gestion en todas las actividades
0 procesos de las organizaciones. Esto depende en gran medida de la experiencia y los
antecedentes que cuentan las organizaciones en cuanto al trabajo con normas o modelos
de gestion.

Finalmente, el &rea de resultados, es la que presenta mayores carencias dado el caracter
incipiente o la ausencia de mecanismos efectivos para fijar metas y los indicadores de
desempeiio para el seguimiento de la gestiéon y la evaluaciéon de los logros de las
organizaciones.

4.3. Analisis del contenido de las entrevistas

A continuacion se analizan los contenidos de las entrevistas en funcion de las preguntas
de hipotesis formuladas para este estudio. Esto se complementa con la comparacion de
sus contenidos con la documentaciéon remitida a INACAL por las organizaciones y los
documentos generados en las consultorias. Estos ultimos corresponden a cronogramas
de implementacién, minutas de reunién, informes de seguimiento, contenido de
capacitaciones y otros documentos elaborados para normalizar y dar soporte a la gestion
del proceso de innovacion desde la generacion de ideas hasta la explotacion de la
innovacion.

Rol de la Direccién respecto a lainnovacion
El Director del Hospital Regional Tacuarembd se ha mantenido en su puesto de forma
ininterrumpida desde el aflo 1992. Esta continuidad, sumada al fuerte liderazgo de su
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persona, ha permitido la continuidad de politicas, procesos e iniciativas innovadoras y de
mejora que han impactado de forma positiva en la calidad y alcance de los servicios
brindados a los usuarios, donde el nivel de servicio supera en ocasiones a las alternativas
de servicios de salud privados. El trabajo sobre la experiencia innovadora de esta
organizacion realizado por el equipo de investigacion de Judith Sutz, destaca la
importancia del conocimiento por parte de la Direccion de las necesidades de su publico
objetivo y de los recursos disponibles en el entorno (materiales y humanos), lo que ha
hecho posible el desarrollo de soluciones tecnologicas a costos sensiblemente menores
gue las alternativas disponibles en el mercado y con el beneficio de la generacion de
conocimiento (Sutz et al., 2012).

A nivel de toda la organizacion se adhiere a la filosofia de que todo es en pro de la mejora
de la salud de la ciudadania, no solo de Tacuarembd, sino de la region norte o de todo
aquel que lo necesite. Si bien el Hospital tiene por competencia al sistema mutual, el 80%
de los ciudadanos de Tacuaremba recurren a sus servicios en lugar de la oferta privada.

En UTE, la incipiente Unidad de I+D+i ha contado con el apoyo explicito desde el
Directorio a través del nombramiento, resolucion mediante, de los referentes, que son el
punto de contacto con las diferentes areas de la organizacion para dar apoyo a la gestion
de la innovacion.

La Unidad de 1+D+i coordina con la Vicepresidencia de UTE a través de sus asesores y
mediante un vinculo permanente. A modo de ejemplo, es el propio Directorio quien ha
tenido la iniciativa de desarrollar la tematica de gestionar la innovacion y para ello ha
aprobado la asignacion de recursos correspondientes, ha validado la politica de
innovacion de la organizacion y ha promovido la difusion de la misma.

El Comité de Alta Gerencia del Banco Central del Uruguay, integrado por las ocho lineas
de reporte directo al Directorio, fue el promotor de las primeras convocatorias de ideas
innovadoras para el personal de la organizacion. Inicialmente no se discriminaron las
ideas innovadoras de las que no lo eran. Dado que era una primera experiencia, el
objetivo era ganar la confianza del personal y profundizar el sentido de pertenencia a la
organizacién, en particular para los de incorporacion reciente. Esto llevé a dar especial
cuidado el aspecto de la devolucion al personal sobre sus propuestas.

El Comité Ejecutivo de AGESIC fue la figura que consideré y resolvié aprobar el proyecto
de postular al reconocimiento de INACAL como un vehiculo para normalizar la gestion de
la innovacion en una organizacion incipiente. La aprobacion final la dio el Consejo
Directivo Honorario de AGESIC. La postulacion requeria de una aprobacion al mas alto
nivel dentro de la organizacion. No obstante la primera aceptacion fue del Director
Ejecutivo, Ing. José Clastornik, quien decidié abordar de lleno el tema, designando a un
Representante de la Direccion para participar en las reuniones de trabajo y la asignacion
de los recursos necesarios a través de una resolucion de la Direccion. Luego se genero
en el organigrama un area que dependia de la Direccion que se encargaria de la
innovacion pero que inicialmente no tenia personal asignado. A inicios del 2018 el
organigrama se actualizo y se formalizé una Jefatura de Innovacion.
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El grafico siguiente muestra el porcentaje de incidencia de la Direccion en el contenido de
las entrevistas del trabajo de campo. Puede observarse que en forma unitaria es el grupo
de interés que cuenta con mayor presencia, ya que el componente “otras areas de la
organizacion” incluye al resto de las areas integrantes. Abriendo la composicion de esta
area segun cada organizacion analizada, la incidencia unitaria siempre es menor frente a
la Direccion.

Direccion 28,6%

Otras areas de la orgnanizacién 57,1% Organizaciones externas 14,3%

Figura 12: Grupos de interés involucrados en la innovacion (Elaboracion propia).

Percepcion frente a los requerimientos del Modelo

Desde la perspectiva de los entrevistados, estos coinciden con los diagndésticos y reportes
en cuanto a las areas del MUGI con fortalezas y debilidades. Se constata la reiteracion de
puntos de vista segun la cantidad de casos, siendo las areas de liderazgo, planificacion y
gestion de proceso de innovacioén las que se visualizan con mayor fortaleza.

Respecto a las areas del Modelo en que las organizaciones requieren mayor desarrollo, la
opiniéon de los entrevistados ha sido unanime respecto a los resultados de la innovacion.
Todas las organizaciones analizadas tienen experiencia en el uso de modelos o normas
de gestibn donde esta implicito el requisito de medir la gestién para poder mejorar la
misma. Sin embargo, no se han establecido las sisteméticas que habiliten a medir en
forma especifica los resultados del proceso de gestidn de la innovacion.

Las otras areas que se percibieron con mayor debilidad por parte de los entrevistados han
sido la gestion de la personas (capacitacion, concientizacion y conformacién de equipos
de trabajo), la vigilancia para innovar (sistematizacion de acciones de vigilancia y
prospectiva) y parcialmente el proceso de innovacién (mecanismos de proteccion y
explotacién de los resultados de la innovacion).
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Estas areas identificadas como las de mayores brechas frente al cumplimiento de los
requisitos del MUGI por parte de las organizaciones analizadas, fueron las que requirieron
mayor apoyo de agentes externos a esas organizaciones, ya sea mediante las consultas
puntuales a expertos o a través de consultorias para implementar los requisitos o
planificar el desarrollo de las capacidades necesarias para la gestion de todo el proceso
de innovacion. El apoyo externo por parte de consultores y especialistas tuvo por alcance
a las siguientes acciones:

e Transferencia de metodologias y herramientas para la gestion de la innovacién con
foco en la gestidn de ideas innovadoras, proyectos, mecanismos de proteccién y
captura del valor de la innovacion.

e Diagnosticos en base al MUGI.

e Establecimiento de politicas y objetivos de innovacion.

e Mapeo de procesos de innovacion.

e Identificacién de las interacciones reales o potenciales con otras areas 0 procesos
en las organizaciones.

e Desarrollo de documentaciéon para normalizar el proceso de innovacion.

e Desarrollo de registros de actividad para todo el proceso de innovacion.

e Capacitaciones y talleres.

e Herramientas y gestion de la vigilancia.

e Desarrollo de indicadores de desempefio del proceso de innovacién e indicadores

de impacto de la innovacion.

Antecedentes de innovacion

Acorde a la categorizacidon de la ANIl en base al Manual de Oslo (OECD, 2006) se indagé
sobre los antecedentes de las organizaciones estudiadas en cuanto a los principales tipos
de innovacion:

Innovacion de producto
Innovacion de proceso
Innovacion organizacional
Innovacion en comercializacion

En el Hospital Regional Tacuarembo se identificaron innovaciones correspondientes a los
servicios brindados a la ciudadania y a sus procesos. Esto responde al impacto de
iniciativas innovadoras relacionadas con desarrollos tecnolégicos propios como ser la
planta de produccion de oxigeno, el banco de leche materna o el neuronavegador.

UTE cuenta con antecedentes de innovaciones relacionadas con sus servicios y
procesos, los que han sido en mucha ocasiones producto de la interaccion con Facultad
de Ingenieria de la UDELAR. Sin embargo, en los ultimos afilos han implementado
innovaciones sin origen en la investigacion y que estan ligadas a las nuevas modalidades
comerciales para sus servicios con foco en los clientes o los servicios de consultoria
externa.
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Los integrantes del Banco Central del Uruguay se identifican como miembros de una
organizacion innovadora, no solo con alcance a sus servicios y procesos a través de
acciones que ha acompafiado los cambios del mercado y de la tecnologia (fintech y
blockchain), sino por el hecho de contar con una estructura innovadora (Comité de Alta
Gerencia) que desde un colectivo sustituye la figura centralizada de la antigua Gerencia
General.

AGESIC desde su creacion se focalizo en llevar adelante proyectos y procesos que fueran
innovadores para los cometidos del Estado, y esto se estructuré en base a una modalidad
de conformacién de varios equipos de proyecto, con un nucleo duro de personal propio
reducido y el reclutamiento de técnicos externos contratados a término bajo una
modalidad de gestion matricial y administrada en base a una Oficina de Proyectos (PMO).

M Innovacién en comercializacion
Innovacion de organizacional
M Innovacidn de proceso
M Innovacidn de producto
T T T
UTE BCU

AGESIC HRT

Figura 13: Antecedentes de innovacién segun categorias de ANII. (Elaboracion propia).

Barreras para lainnovacion
Se realizé la consulta de cuales son las barreras que limitan la consolidacién de la gestion
de la innovacion en las organizaciones evaluadas.

Los entrevistados de las cuatro organizaciones coinciden en que la principal barrera es la
correspondiente a la falta de sistematizacion para dar soporte a en forma sostenida a la
gestion de la innovacion, evitando que se trate de iniciativas aisladas o que estas no
respondan a los cometidos estratégicos de cada organizacion. A pesar de que en todos
los casos se cuenta con experiencia en el uso de modelos o normas de gestion, ademas
de personal capacitado en la gestion de proyectos, no se ha consolidado adn la gestién
especifica de la innovacion acorde a sus caracteristicas particulares como ser la
orientacion hacia logros novedosos y con mayor nivel de riesgo.
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A diferencia de los que ocurre en las empresas privadas innovadoras de nuestro pais,
donde la estructura jerarquica no representa una barrera para la innovacion (Camacho et
al., 2010) en las organizaciones publicas se visualiza como una de las principales
barreras para la innovacion. Esta barrera se materializa a través de las dificultades
existentes para la aprobacion de recursos a causa de cadenas jerarquicas extensas o por
la discontinuidad de estrategias debido a los cambios en los cuadros directivos de esas
organizaciones. En AGESIC la estructura no se considera una barrera para innovar ya
gue la actividad de la organizacion se basa en equipos de proyecto con enfoque matricial,
donde los objetivos, plazos y recursos estan asignados en forma previa para cada nueva
iniciativa.

Puntualmente, se mencionaron otras barreras que estan mas ligadas a aspectos
culturales de las organizaciones como ser el temor al fracaso o cuestiones de impacto tal
como los plantea UTE y la imposibilidad de asumir riesgos ante inversiones de gran porte
y alcance a nivel nacional.

4,0

No de Casos

b@
.Q\b&
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Figura 14: Barreras identificadas para innovar en las organizaciones analizadas (Elaboracién propia).

Antecedentes de trabajo con normas y modelos de gestion

Todas las organizaciones analizadas cuentan con experiencia en el uso de modelos o
normas de gestion como marco de referencia para sus procesos. En ninguno de los casos
se ha tratado de normas o modelos con orientacién a la gestion de la innovacion. Sin
embargo, los entrevistados destacaron que ese conocimiento previo de las normas y
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modelos de gestion les permiti0 un abordaje mas accesible de la estructura y los
requerimientos del MUGI.

Hospital Regional Tacuarembd

e Modelo de Calidad y Compromiso con la Atencion Publica de OPP y AGEV.
Modelo de Mejora Continua de INACAL.
Norma ISO 9001 para la gestion de la calidad de sus servicios.
Compromiso con la Gestion Publica de INACAL.
Norma UNIT 200 de accesibilidad al espacio publico.
Banco Central del Uruguay
Modelo de Calidad con Equidad de Género de INMUJERES.
Norma ISO 9001 para la gestion de la calidad de sus servicios.
Normas Internacionales para la Practica Profesional de la Auditoria Interna.
Compromiso con la Gestion Publica de INACAL.
Guia de los Fundamentos de la Direccion de Proyectos (PMBOK), Project
Management Institute (PMI).

UTE

Modelo de Mejora Continua de INACAL.

Modelo de Calidad con Equidad de Género de INMUJERES.

Norma ISO 9001 para la gestion de la calidad de sus servicios.

Norma ISO 14001 para su gestion ambiental.

Norma ISO 17025 para acreditacion de los laboratorios de ensayo y de calibracién.
Norma OHSAS 18001 para la gestidon de la seguridad y salud ocupacional.

Norma ISO 27001 para la gestion de seguridad de la informacion.

AGESIC
e Norma ISO/IEC TR 27005 para tecnologia de la informacion, técnicas de seguridad
y gestion del riesgo de seguridad de la informacion.
e Guia de los Fundamentos de la Direccion de Proyectos (PMBOK), Project
Management Institute (PMI).

Si bien AGESIC es la organizacibn mas joven en cuanto a su historia, y la que menos
antecedentes tiene respecto al uso de normas y modelos de gestidn, es la que cuenta con
mayores fortalezas en cuanto a las metodologias de gestion de proyectos, plasmada
mediante una PMO, y la gestion de la seguridad de la informacion acorde a sus cometidos
de digitalizacion del Gobierno.

El grafico a continuacién detalla la aceptacion de las diferentes normas y modelos, donde
se destaca la preferencia por los modelos administrados por INACAL (mejora continua y
compromiso con la gestiébn publica) y la serie de normas ISO administradas a nivel
nacional por el Instituto Uruguayo de Normas Técnicas (UNIT).
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M Calidad con equidad INMujeres
M Modelo de mejora continua INACAL

I Compromiso con la gestién publica INACAL
W Compromiso con la gestién publica OPP
M UNIT ISO 9001
I UNIT ISO 14001
UNIT OHSAS 18001
UNIT 200

UNIT ISO 27000
UNIT ISO 17025
PMBOK

Figura 15: Normas y modelos utilizados por las organizaciones analizadas (Elaboracion propia).

Aporte de las consultorias

Se indago respecto a las razones por las cuales las organizaciones recurrieron al apoyo
externo para la implementacion de los requerimientos del modelo, la modalidad en que se
realizaron esos apoyos Y si los mismos agregaron valor a la gestion existente.

En el Hospital Regional Tacuaremb6 hubo continuidad en el trabajo con modelos de
gestién desde el afio 2003, momento en el que empezaron a trabajar con el Modelo de
Mejora Continua de INACAL. Ahi se conformd un equipo de trabajo interno a iniciativa de
la Direccién del Hospital, no habiendo intervencién de un consultor externo. El apoyo de
consultores externos fue posterior pero se ha mantenido en forma continua hasta la fecha.
En cuanto al apoyo a la implementacion de los requerimientos del MUGI, se analizaron
cudles eran las etapas y ciclos que proponia, y dentro de los sistemas de trabajo cuales
realmente se asimilaban o estaban enfocados a la innovacion. En todos los casos la
intervencién se hizo de manera conjunta entre los consultores externos y el equipo interno
de gestion.

La intervencién por parte del equipo se inicié con un diagnostico de situacion para ver qué
debilidades y fortalezas existian de acuerdo a las exigencias del modelo. A partir de ahi
se planificé un cronograma de trabajo y se realizaron las capacitaciones para explicar los
conceptos del modelo, cual era el alcance de éstos y por qué habia que desarrollar areas.
El agregado de valor consistié en reforzar los aspectos metodoldgicos para la gestion de
proyectos en general y de innovacion en particular, decodificar los requerimientos del
modelo acorde a la realidad del Hospital y apoyar en la redaccion del reporte a presentar
ante INACAL para la postulacion al reconocimiento de gestion de la innovacion.

UTE recurri6 al apoyo de una consultoria externa, no con el cometido de postular al
reconocimiento de INACAL, sino para la creacién de la Unidad de I+D+i. La organizacion
ya contaba con antecedentes de requerir apoyo de consultorias técnicas y de gestion, en
particular para implementar sistemas de gestion basados en las normas ISO. Al no contar
con experiencia en gestionar la innovacion y no disponer de personal con formacion
previa en el tema, se optd por recurrir al apoyo de una consultoria para desarrollar la
Unidad.
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La implementacion de una metodologia de gestiébn de la innovacion generé un buen
retorno a la interna de la organizacion, en particular en lo referente al establecimiento de
métodos de evaluacion de proyectos de innovacion. Se incorporaron recomendaciones de
consultoria para dar transparencia al proceso de seleccién de proyectos y asi conseguir
aceptabilidad de los resultados finales de las evaluaciones. Lo que antes se visualizaba
como tiempo perdido (el destinado a las evaluaciones), luego se incorporé como tiempo
atil para la reduccién del conflicto, optimizando el proceso y generando confianza en los
postulantes a recursos para los proyectos innovadores. También se mapearon los futuros
procesos a llevarse adelante por la Unidad de 1+D+i y sus interrelaciones con otras areas
0 procesos de la organizacion. Este permiti6 un enfoque transversal de la temética y se
fortalecio la deteccion e integracion de recursos para la gestion de la innovacién. A modo
de ejemplo, se incorporé al tradicional relacionamiento con la universidad con foco en 1+D,
a las areas de gestion de planificacion, calidad, juridica y comercial entre otras para dar
soporte a la gestion de iniciativas innovadoras.

El Banco Central del Uruguay recurre con frecuencia al apoyo de consultores externos
para la implementacion de sistemas de gestion, estando la totalidad de sus procesos
certificados segun la Norma 1SO 9001:2015.

Para la implementacion de los requerimientos del MUGI optaron por hacerlo con recursos
propios y realizar una serie de consultas puntuales a otras organizaciones estatales que
estan ligadas a la tematica con el fin de captar su experiencia al respecto. Para ese
cometido realizaron entrevistas con AGESIC, LATU y ANII. Esta ultima a efectos de
implementar las herramientas de gestion de ideas innovadoras que promovia esa
agencia, orientdndonos a que se realizara un seguimiento a esa gestion, manteniendo
informados a los autores de las ideas propuestas y de ser posible concretarlas a través de
proyectos.

AGESIC postulé por primera vez al reconocimiento de INACAL con la versién inicial del
MUGI. En esa ocasion lo hizo con recursos propios mediante la conformacion de un
pequefio equipo de trabajo. Luego de haber trabajado en forma autbnoma, se presentan
por segunda vez al reconocimiento, ya con la version vigente del modelo. Para esa
ocasion deciden recurrir al apoyo externo para reforzar la redaccion del segundo reporte
para INACAL.

Se entendidé por los integrantes del equipo de trabajo encargado de redactar el reporte,
gue un aporte externo redundaria en una mejora sustancial del mismo y ademas estaba el
objetivo de que se mejorara el nivel del resultado de la evaluacién por parte del equipo
designado por INACAL, acorde a la madurez que incorpor6 AGESIC en cuanto a su
gestion de la innovacién. En la opinion de una integrante del equipo de la agencia, el
aporte de una visién externa no contaminada por el ambiente interno, ya hace un cambio
porque genera otra reflexion y ayuda a atender los aspectos que han sido pasados por
alto.
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5. Interpretacion de resultados

5.1. Logro de los objetivos propuestos

A través del logro de los objetivos particulares, el trabajo cumple con el objetivo general
de analizar la implementacion del Modelo Uruguayo de Gestion de la Innovacion (MUGI)
en las organizaciones publicas del Uruguay, teniendo como alcance a la totalidad de las
organizaciones que lo han utilizado, ya sea con el fin de implementar una sistemética de
gestion de la innovacion, o con el cometido de postular al reconocimiento de INACAL.

Mediante el estudio de la evolucion histérica y las caracteristicas de los modelos de
gestion de la innovacion se pudo categorizar al MUGI. Este andlisis, que no habia sido
realizado hasta la fecha, puede aportar insumos a los administradores del mismo para sus
potenciales ciclos de actualizacion y mejora. Asimismo se confirma la pertinencia de esta
herramienta de gestién en su contexto y momento historico.

Aplicando la modalidad de estudio de casos, se investigaron y analizaron los procesos y
resultados de la implementacion de los requisitos del MUGI en las cuatro organizaciones
publicas citadas, pudiéndose identificar las éareas del Modelo en las cuales las
organizaciones presentan mayores fortalezas (enfoque) o debilidades (resultados).
También se constatd que las mismas no cuentan con un patron similar de desarrollo en
las areas relacionadas con la implementacion de la innovacion. Esto descarta el realizar
generalizaciones a la hora de abordar el tema en otra organizacién publica, demandando
la realizacion de aproximaciones o diagnésticos para atender a las particularidades de
cada caso.

Finalmente se indagd sobre el apoyo externo mediante consultorias y otras modalidades
de para la transferencia de conocimiento, identificandose la necesidad de que quienes
suministren estos servicios generen propuestas que se adapten a la realidad de cada
organizacién destinataria y sus estrategias y objetivos respecto a la innovacion.

En todos los casos se accedio al testimonio de las contrapartes que fueron participes de
la implementacion de los requisitos para la gestion de la innovacion establecidos por el
modelo de referencia. No se pudo acceder al punto de vista del personal de nivel
operativo de las organizaciones estudiadas, esto hubiera enriquecido el espectro del
trabajo basado en la percepcion de quienes materializan la innovacién desde la ejecucion
de los procesos.

Por su parte, el testimonio de quienes participaron de los equipos de creacion,
actualizacion y validacion del Modelo aporté una vision critica respecto a su evolucion y a
como ha sido la aceptacion del mismo acorde a las caracteristicas de las organizaciones,
ya sean publicas o privadas, y el contexto nacional.
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5.2. Evaluacién de las hipdétesis de la investigacion

A continuacion se evaltan las hipoétesis de la investigacion en base a su contrastacion con
los hallazgos mas relevantes de este trabajo.

Hipotesis 1
Las organizaciones publicas uruguayas analizadas se encuentran en una fase incipiente
en relacién a los requisitos del MUGI para la gestion de la innovacion.

Hallazgos:

Las organizaciones estudiadas se consideran a si mismas como innovadoras. En todos
los casos se trata de organizaciones que cuentan con vasta experiencia de trabajo con
normas de gestion o han trabajado con modelos de gestion, muchos de los cuales tienen
de forma implicita a la innovacién como mecanismo de mejora continua y de continuidad
del negocio. Esto también implica someterse a la evaluacion por terceras partes para
cuantificar su nivel de desempefio en base a estandares nacionales o internacionales.

Todas las contrapartes han destacado la existencia de proyectos e iniciativas innovadoras
y la documentacion consultada de cada caso muestra evidencia de la existencia de
recursos, mecanismos y procesos de soporte para llevar adelante la gestion de la
innovacion.

El elemento de novedad para todas las organizaciones al diagnosticar su estado de
situacion frente a los requerimientos del MUGI es la falta de una sistematica establecida
gue oficie como hilo conductor para todas las etapas de la gestion de la innovacion con
alcance a todos los niveles de esas organizaciones.

Esa falta de sistematica con foco en la innovacion impacta en la imposibilidad de fijar
mecanismos de medicién para evaluar los resultados globales de cada organizacion
respecto a su desempefio.

Hipotesis 2
Las organizaciones publicas que implementaron el Modelo presentan un comportamiento
heterogéneo en las diferentes areas del mismo.

Hallazgos:

Todas las organizaciones analizadas pertenecen a la administracion publica, sin embargo
difieren en cuanto a su cometido, estructura, antigtiedad, alcance geogréfico, cantidad de
personal y reporte. También difieren en cuanto a las fortalezas y debilidades frente a las
capacidades requeridas por el MUGI.

Se destacan como elementos comunes la existencia de una estructura minima y el
conocimiento incorporado que les permite contar con los recursos necesarios para
implementar sistemas de gestion y un marcado liderazgo de los cuadros de mando.
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No obstante, se identificaron areas comunes de mejora como ser la sistematizacion
general de la gestion de la innovacion, y en particular la necesidad de formalizar una
planificacion especifica de la innovacion, la gestion de las personas con foco en potenciar
la creatividad, la normalizacion de herramientas de vigilancia y gestion de proyectos, y la
medicion de los resultados de la gestion global de la innovacion.

En los que respecta a la proteccion de la innovacién, se detecto la necesidad de mejoras.
Si bien las organizaciones no tienen cometidos de lucro en cuanto al producto de las
innovaciones, estas requieren que se instrumenten politicas de proteccién a fin de evitar
bloqueos por parte de terceros para su explotacion con destino a beneficiar a la
ciudadania. A modo de ejemplo, las autoridades del Hospital Regional Tacuarembd no se
mostraron interesadas en patentar la tecnologia desarrollada para el equipamiento del
banco de leche materna con técnicos lecheros locales. Esta proteccion permitiria de futuro
asegurar la libre replicacion de la misma en otros centros de salud de ASSE (Sutz et al.,
2012).

Resumiendo, las mismas presentan un desarrollado enfoque a la innovacién, cuentan con
disparidad en lo referentes a la planificacion y operativa de la innovacion y coinciden en la
falta de desarrollo de una sistematica de registro y evaluacion de los resultados de la
innovacion.

Hipotesis 3
Los consultores externos ofician como agentes de apoyo a las iniciativas de cambio y
trasformacion en las organizaciones publicas que quieren innovar.

Hallazgos:

Las cuatro organizaciones estudiadas iniciaron el abordaje sistematico de la gestion de la
innovacion por iniciativas estratégicas de la Alta Direccidon. Las mismas ya cuentan con
antecedentes en la contratacion de consultorias externas para el apoyo en la
implementacion de herramientas y sistemas de gestion o con cometidos de asesoria
técnica.

En los tres casos en que se contrataron servicios de consultoria externa para el desarrollo
de la sistematica de soporte especificos a la gestion de la innovacion, las contrapartes
entrevistadas corroboraron que en esos procesos hubo transferencia de conocimiento que
permitieron que las organizaciones decodificaran los requerimientos del modelo y ese
agregado de valor se tradujo en la incorporacion o integracion de practicas de gestion que
no se estaban considerando hasta el momento.

Los equipos consultores requirieron de tiempo para interpretar las particularidades de
cada organizacion, considerando el porte y la complejidad de las mismas. Sin embargo
estas etapas se visualizaron como positivas por parte de los equipos de gestion internos
ya gue ese ejercicio de relevamiento les permitid tomar contacto con otras areas y
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procesos de la organizacion, fortaleciendo una vision transversal de la misma en
contraposicion a la lectura tradicional con enfoque jerarquico y por areas.

Hipotesis 4

El liderazgo y la asignacién de recursos por parte de la Alta Direccién favorecen la
implementacion y promueven que las organizaciones contintan utilizando el MUGI como
herramienta de gestion de la innovacion.

Hallazgos:

Todas las contrapartes consultadas coincidieron en el rol clave de la Alta Direccion para la
promocion e implementacién de sistemas de gestion en general y de la innovacion en
particular.

Se relaciona a la Alta Direccion con el ejercicio del liderazgo que fomenta una cultura de
motivacion, que permite asumir riesgos, el trabajo en equipo y la participacion de actores
de diferentes niveles jerarquicos.

La formalizacion de la gestion de la innovacion a través de Alta Direccidn se constatd a
través de la asignacion de los recursos para este cometido en los presupuestos de las
organizaciones (BCU y Hospital Tacuarembd), en la creacién de areas o unidades dentro
del organigrama con foco en el tema (AGESIC y UTE) y a través de las participacién de
sus representantes en los grupos de trabajo para el desarrollo de la innovacion.

BCU, AGESIC y el Hospital Tacuaremb6 no han reiterado su postulacion al
reconocimiento de INACAL y contindan con practicas innovadoras sin que su gestion de la
innovacion esté basada en la totalidad de los requerimientos del MUGI.

5.3. Principales contribuciones del proyecto

Este trabajo tiene por cometido, desde la mirada del Modelo de referencia y de las
consultorias para la transferencia de conocimiento, la confirmacion o refutacion de las
hipétesis planteadas en la introduccion de este documento. Para este cometido se realiza
el trabajo de campo en las organizaciones publicas que han participado en la
implementacion del MUGI segun lo detallado en el punto 3 de este documento, analizando
como se implementaron los requisitos del Modelo y se identificaran los requerimientos
adicionales que se han detectado a las formulaciones originales de los proyectos de
implementacion.

El énfasis estd en el abordaje de una tematica novedosa y que es parte la agenda

nacional como se demuestra mediante la creacién de una nueva institucionalidad al
respecto (GMI-ANII-CONICYT) (Zubriggen, Gonzalez, 2010).

66



Asimismo se busca generar insumos o proponer futuras lineas de investigacion en cuanto
a las capacidades requeridas por y para las organizaciones publicas para gestionar la
innovacion considerando que la misma no es una tematica cerrada sino que esta en
constante evolucion.

También se apunta a difundir sobre los requerimientos necesarios para que una
organizacion publica pueda incorporar un modelo de gestidn y postular a reconocimientos
o certificaciones de los sistemas de gestion de la innovacion, fortalecer la vision de la
gestiébn de la innovacidbn como un proceso estratégico dentro de las organizaciones y
finalmente la valorizacion de los aportes de las consultorias de gestion. Esto en el
entendido de que el sector publico requiere innovar para (Ramirez, 2010, p. 9):

e Responder mas eficazmente a los cambios de las necesidades publicas y las
crecientes expectativas ciudadanas.

e Contener los costes y aumentar las eficiencias.

e Mejorar la prestacion y los resultados de los servicios publicos.

e Aprovechar todo el potencial de las TICs.

No obstante los aportes generados por este trabajo tienen un alcance limitado dada la
poca representatividad del universo de empresas publicas nacionales ya que la muestra
para el estudio es acotada. Para que un sistema de innovacién funcione en forma
adecuada se requiere que el mismo cuente con una masa critica minima que garantice las
interacciones entre los actores (Sagasti, 2013).

La temética de referencia ain no ha contado con una difusion masiva a nivel de las
organizaciones publicas, siendo de conocimiento a la fecha en aquellas que cuentan,
dentro de sus objetivos estratégicos, cometidos de innovacion.

Los sistemas nacionales de innovacion a nivel de América Latina tardan en consolidarse,
a veces mas de tres décadas (Sagasti, 2013). Por los tanto los aportes que aqui surjan
pueden tardar tiempo en su materializacién o requerir nuevos trabajos de investigacion
para actualizar sus contenidos y ajustarse a un contexto dinamico de politicas, modelos y
normativas de gestion de la innovacion.

Partiendo de la premisa que la consultoria a empresas es un servicio profesional Gtil para
ayudar a empresarios y emprendedores para la gestion de sus organizaciones, pero que
la misma requiere revisiones y reformulaciones para adaptarse a los cometidos que se
plantean en cada ocasion, este trabajo reafirma la necesidad de actualizar la
metodologias de consultoria en forma constante para adaptarse a los requerimientos de
los destinatarios (Ruiz, Valdés, Gomez 2009).

Fortalezas y debilidades del aporte

Fortalezas

e Abordar de una tematica novedosa y que es parte la agenda nacional.
67



Generacion de insumos o propuestas de futuras lineas de investigacion en cuanto
a las capacidades requeridas por y para las organizaciones publicas para gestionar
la innovacion.

Difundir acerca de los requerimientos reales necesarios para que una organizacion
publica pueda incorporar un modelo de gestién y postular a reconocimientos o
certificaciones de los sistemas de gestidon de la innovacion.

Incorporar o fortalecer la vision de la gestidon de la innovacidbn como un proceso
estratégico dentro de las organizaciones.

Valorizar los aportes de las consultorias de gestion.

Debilidades

Poca representatividad del universo de empresas publicas nacionales ya que la
muestra para el estudio es acotada.

Referencia a un modelo validado por un grupo acotado de actores nivel local.

La tematica de referencia aun no ha contado con una difusion masiva a nivel de las
organizaciones estatales, siendo de conocimiento a la fecha en las organizaciones
gue cuentan dentro de sus objetivos estratégicos cometidos de innovacion.

Las entrevistas se realizaron mayormente a personas ligadas a mandos
gerenciales en las organizaciones, no estando contempladas las impresiones del
personal de nivel operativo.
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6. Conclusiones

6.1. Andlisis critico de los objetivos

Cumpliendo con el objetivo general del trabajo se realiz6 un estudio sobre la experiencia
de implementacion del MUGI en cuatro organizaciones publicas de Uruguay. Como se
detalla a lo largo de este trabajo, si bien se estudiaron la totalidad de organizaciones que
utilizaron el MUGI como marco de referencia para sistematizar la gestion de la innovacion,
se trata de una muestra reducida de la administracion publica en general. Por otra parte,
las organizaciones estudiadas en su mayoria (AGESIC, UTE y BCU) son de caracter
unico dentro del Estado, por lo que los hallazgos de este trabajo requerirdn de un
esfuerzo adicional para extrapolar estas experiencias a otras organizaciones publicas.

En cuanto a los objetivos especificos el trabajo permitid, aparte de transitar sobre la
evolucion de los modelos de innovacion, profundizar sobre la realidad nacional en relacién
a la aceptacion de la tematica y la experiencia practica de la gestién de la innovacion
mediante el uso de modelos, asi como identificar cuél es la estrategia de posicionamiento
del MUGI y su proyeccién para los proximos afios.

Segun el testimonio del Ing. Alvaro Sorondo, integrante del equipo de creacion del MUGI,
son pocas las empresas que se interesan en la innovacion. En sus discursos esté
presente con frecuencia, pero al momento de trabajar en el tema, son pocas las que lo
hacen. Si a esto se suma la gestion de la innovacion, el problema se acentla ya que son
escasas las empresas en nuestro medio que se interesen por trabajar al respecto. Las
empresas son gerenciadas en ausencia de modelos o herramientas que permitan
hacerlos de manera sistematica y esto incide en sus resultados. Segun las
investigaciones realizadas por parte de la Universidad Catélica (Camacho et al., 2010), se
confirma que las empresas exitosas, no solo en los resultados econémicos sino también
en la satisfaccion de los clientes y el personal, son empresas que utilizan herramientas de
gestion accesibles y lo hacen de manera constante y sistematica.

El equipo de creacion del MUGI apuntd a que el mismo fuera abarcativo y de interés para
la mayor cantidad de empresas en el pais, en donde la mayoria son pymes. Este ultimo
punto no se ha logrado en la practica. Sorondo reflexiona que se trata de un Modelo que
es bastante exigente. Inicialmente se orientd su aplicacion a las empresas privadas, pero
en los hechos ocurrié lo contrario, ya que tuvo mayor aceptacion en el ambito publico.
Segun Sorondo esto puede responder a su disefio, 0 porque ese conocimiento que
creiamos tener sobre la realidad de las organizaciones nacionales en cuanto a la
aceptacion del tema de gestionar la innovacion no era tan completo.

Por su parte, el Dr. Andrés Lalanne, integrante del equipo de validacion del MUGI, detalla
gue al inicio del proceso de creacion del Modelo se pens6 en una estructura similar al
Premio Nacional de Calidad. A su entender, un Premio Nacional de la Innovacion no iba a
tener demasiada aceptacion dado el momento histérico del pais, donde la ANII recién se
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conformaba y pocas empresas trabajaban de forma explicita en innovacion. Finalmente
esa idea perdio fuerza y nacio la de un sistema de gestion de la innovaciéon. El equipo,
formado por integrantes de distintas organizaciones publicas y privadas, trabajo sobre la
base del Premio Nacional de Calidad y normas europeas de gestion de la innovacion.

En opinidon de Lalanne, habia dudas respecto a la aceptacién del MUGI por parte de las
organizaciones nacionales. Inicialmente se pensé que las que podian adherir eran
empresas trasnacionales instaladas en Uruguay o empresas publicas de porte. Estas
Ultimas, porque algunas ya estaban trabajando con sistemas de gestion y cuentan con
personal idéneo para implementarlos sin necesidad de recurrir a consultores externos
para guiarlos durante el proceso de implementacion del MUGI. La ventaja de que sea
incorporado por empresas publicas, teniendo éstas un cometido de oficiar como
organizaciones ejemplares, es que esas experiencias puedan difundirse, dado que
cuentan con la ventaja de que no requieren mantener de forma confidencial sus
experiencias de gestion tal como ocurre en el ambito privado. Como contrapartida,
Uruguay cuenta con el problema de continuidad de los elencos directivos, por lo que si no
se cuenta con su apoyo, es muy dificil mantener este tipo de iniciativas en el tiempo.

Respecto al Modelo en si, Lalanne entiende que uno de los valores que tiene el MUGI es
el de oficiar como hoja de ruta para desarrollar la gestién de la innovacién mediante el
planteo de aspectos que nos siempre son evidentes para las organizaciones. No obstante,
visualiza que el Modelo esté un poco anticipado a la historia, pero estar por delante de la
demanda es lo que le da valor.

La difusién inicial del Modelo se dio a través de INACAL y de LATU, organizacion
integrante del equipo de creacion que tenia mas experiencia en implementaciones de
modelos en las organizaciones publicas. Finalizando el proceso de creacién y en sus
posteriores modificaciones, se sumo la Camara de Industrias. Esto signific6 un canal
adicional para dar a conocer el Modelo al sector privado en particular a las industrias, a
través de cursos dirigidos al sector.

Desde INACAL, organismo que administra el MUGI, su Director, el Ing. Gonzalo Blasina
considera que el Modelo esté alineado con los cometidos del pais en cuanto a la calidad.
Las organizaciones integrantes del Consejo Asesor Honorario ofician como aliados en la
difusion del tema. Se esta migrando del concepto matriz de la calidad de los afios 90 a
uno de innovacion propio de esta década.

Si bien el MUGI conto una fuerte difusion inicial, con la participacion activa de varias
organizaciones integrantes del Consejo Asesor, ese impulso fue menguando a lo largo de
los afios posteriores. Este hecho se materializd a través de la promocion otras
herramientas de innovacién o de modalidades simplificadas del Modelo, como fue el caso
del programa +IN dirigido al sector industrial por parte de la CIU con apoyo de LATU,
Asimismo hubo menor cantidad de eventos para difusion de la tematica y menos
empresas gue se presentaran al reconocimiento, limitando el efecto contagio basado en la
transferencia de esas experiencias.
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Sector publico Sector privado

LATU Camara Nacional de Comercio y Servicios

MEF UNIT

MGAP OUA
DNI / MIEM ANMYPE

DINAPYME / MIEM Unién de Exportadores

MEC Cémara de Industrias del Uruguay
Uruguay XXI Camara Mercantil

MSP Consejo de Rectores de Universidades Privadas

Tabla 7: Integrantes de Consejo Asesor Honorario de INACAL (Fuente: Resolucion MIEM, 23 de diciembre
de 2016).

Segun Blasina, el Modelo fomenta y se hace sostenible mediante el trabajo en equipo y el
enfoque transversal dentro de las organizaciones, siendo un facilitador de la innovacion
potenciando la generacién de ideas.

En cuanto a la proyeccién de la innovacion en general, y del MUGI en particular, Blasina
destaca la existencia de redes que favorecen la innovacion como ventaja competitiva del
Uruguay. Por tal motivo, y en consonancia con la estrategia pais, visualiza como un
elemento estratégico el Objetivo de Desarrollo Sostenible nUmero 17 correspondiente a la
generacion de alianzas basado en el postulado de Naciones Unidas que establece que el
desarrollo sostenible requiere alianzas entre los gobiernos, el sector privado y la sociedad
civil (ONU, 2018).

Por otra parte, la apreciacion del Director de INACAL de que las primeras areas, las
ligadas al enfoque, son las de mayor desarrollo, las areas correspondientes a la
implementacion requieren mayor sistematizaciéon y las areas correspondientes a los
resultados son las que tienen mayor necesidad de mejora coincide con lo identificado en
el presente trabajo. Este patron se repite para todos los modelos de gestion.

Andrés Lalanne destaca que durante el proceso de creacién del MUGI se visualizaba al
area de Liderazgo como una de las que tendria mayores dificultades junto a la de gestion
del conocimiento por estar poco explorada en esos afios en el pais. Por el contrario, el
area de Liderazgo se identific6 como una fortaleza constante en las cuatro
organizaciones, con un marcado compromiso de la Direccion.

Todas las organizaciones requieren incorporar mejoras en el proceso general de gestion
de la innovacion, sin embargo se destaca que las cuatro organizaciones cuentan con
antecedentes de gestion a través de proyectos con logros exitosos.

Complementando el andlisis de las brechas, se identificaron aspectos que traccionan la
innovacion en las organizaciones estudiadas. En particular el relacionamiento con
organizaciones externas como ser la relacion UTE — Facultad de Ingenieria o AGESIC —

Gobierno Central. Por otra parte, al tratarse de empresas de caracter Unico en el pais han
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tenido que realizar ejercicios de benchmarking con pares extranjeros poniéndolos en
contacto con el estado del arte y fortaleciendo una cultura de la vigilancia tecnoldgica y de
gestién. Cabe mencionar que se trata de organizaciones con experiencia en el trabajo con
modelos y normas de gestion tal como se detalla en el anexo 4.

Las empresas publicas no difieren mayormente de las privadas a la hora de gestionar la
innovacion. En ambos casos, salvando los cometidos particulares de cada sector, las
barreras a la innovacion son similares. En el estudio de la Universidad Catdlica sobre
empresas privadas innovadoras de nuestro pais (Camacho et al., 2010) se identifica que
para las empresas privadas la estructura jerarquica no es una barrera para la innovacion,
sin embargo este tipo de organizaciones no hace un uso exhaustivo de los mecanismos
de apoyo a la innovacion a través de agencias estatales. Esto representa una ventaja
comparativa para las organizaciones publicas que si hacen el ejercicio recurrente de
solicitar fondos publicos para dar soporte a sus iniciativas innovadoras.

Asimismo las empresas publicas en Uruguay cuentan con experiencia de interaccién con
la universidad e institutos de investigacion. Segun lo establecido en el Manual de Oslo en
referencia a las relaciones y vinculos para la innovacion, las universidades y los centros
de investigacion actian como vinculos de adquisicion y transferencia de conocimiento y
tecnologia, aportando al proceso de innovacién mediante el acceso libre a la informacion,
la adquisicion de conocimiento y tecnologia y la participacion en acciones de cooperacion.
Esta modalidad se contrasta con la divulgacion a través de patentes o la informacion
catalogada las que se consideran como vinculos de interaccion débiles, en tanto que los
gue se realizan a través de los proveedores y el conocimiento tacito representan uno de
los tipos de interacciones basicas en el proceso de innovacion (OECD, 2006).

Segun Lalanne, cuando las organizaciones toman contacto al MUGI, comprenden que el
abordaje de la gestion de la innovacion se plantea en un sentido amplio, hecho que las
motivé que recurrir a asesores externos para recibir apoyo metodolégico en el tema.

Las tres organizaciones que requirieron el apoyo de consultorias (AGESIC, UTE vy
Hospital Tacuarembd) confirmaron que las mismas agregaron valor a su gestion a traves
de la transferencia de conocimiento, desarrollo de metodologias de gestion y la
legitimacion de las acciones de mejora. El BCU recurrié a consultas puntuales con
referentes en la tematica para la incorporacion de herramientas que favorecieran la
gestion de la innovacion, en particular desde la gestidon de ideas innovadoras. En ninguno
de los casos se trat0 de la primera experiencia en cuanto a la contratacion de
consultorias, independiente de la antigiedad de cada organizacion, todas cuentan con un
largo historial de contratacion de servicios de apoyo externos a las mismas.

A la fecha ninguna de las organizaciones consultadas ha postulado nuevamente al
reconocimiento de gestion de la innovacién segun el MUGI, no obstante, contindan
gestionado la innovacion o desarrollando su sistematica de soporte mediante el enfoque
por areas que establece el modelo, transitando desde la gestion de ideas innovadoras
hasta la captura de valor luego de desarrolladas las mismas en iniciativas de innovacion.
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6.2. Confirmacion de las hipotesis

La primera y la ultima hipotesis se confirman en forma parcial, en tanto las hipoétesis
restantes han sido confirmadas totalmente mediante este trabajo de investigacion en base
al andlisis de la evidencia recabada.

Las organizaciones estatales estudiadas se encuentran en una fase incipiente en la
internalizacion de sisteméticas de soporte a la gestion de la innovacion, pero en todos los
casos cuentan con antecedentes de llevar adelante iniciativas y proyectos innovadores, y
del uso no sistematico de herramientas para tal fin. Por otra parte, y tal como se detalla en
el siguiente punto, la muestra abarca a la totalidad de empresas que han usado el MUGI
como marco de referencia pero es poco representativa respecto a la totalidad de la
administracion publica.

Se ha confirmado que las organizaciones analizadas presentan un comportamiento
heterogéneo respecto a las diferentes areas del MUGI, detectandose brechas entre las
capacidades requeridas por el MUGI y las disponibles en las organizaciones. También se
han visualizado fortalezas, siendo el liderazgo de la Alta Direccion el Gnico factor comun
entre toda muestra. La sistematizacion de la gestibn en general, y la gestion del
conocimiento, la gestién de ideas, la vigilancia estratégica y la gestion de resultados con
sus capacidades requeridas son las que requieren mayor desarrollo por parte de las
organizaciones analizadas.

Segun el testimonio de los entrevistados y el analisis de los documentos, la transferencia
de conocimiento y metodologias de gestion a través de consultorias redujo las brechas
entre los requisitos del modelo y las capacidades disponibles en las organizaciones.
Mediante el desarrollo de procesos, el soporte documental, talleres de capacitacién en
herramientas de gestibn y transferencia de buenas practicas, las organizaciones
incorporaron los requerimientos necesarios.

En todos los casos analizados la incorporacién de la temética de la innovaciéon y su
gestion ha tenido la incidencia o participacion de diversos grupos de interés segun cada
organizacioén. El rol de la Alta Direccion como actor clave para la implementacion exitosa
de sistematicas de gestion ha sido un factor comun a todos los casos analizados, estando
la promocién de la tematica fuertemente ligada a las estrategias de cada organizacion y
formalizada a través de la asignacién de los recursos necesarios. Sin embargo esto no
incidido en la continuidad de las postulaciones al reconocimiento de INACAL y en el uso
del MUGI en forma extensa para la gestion de la innovacion.
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6.3. Posibles lineas de investigacion a explorar

Las organizaciones que se analizan en este trabajo representan el 3 % del total de la
Administracion Publica en cuanto al personal asignado segun la informacion vigente del
Instituto Nacional de Estadisticas.

3%

M Resto de la Administracion
Publica

B AGESIC, BCU, UTE y
Hospital Tacuarembo

Figura 16: Porcentaje de incidencia de las organizaciones estudiadas respecto al total de la Administracion
Publica (Elaboracién propia en base a datos del INE, 2017).

Por tal motivo se sugiere explorar de futuro con muestras mas amplias en cuanto al
porcentaje de incidencia en la Administracion Publica, ya sea por personal asignado o por
el gasto destinado a la innovacion.

Si bien este trabajo tiene por eje de estudio a las organizaciones publicas que han
utilizado el MUGI como herramienta para sistematizar la gestion de la innovacién,
independiente de que postularan o no al reconocimiento de INACAL, se recomienda
indagar en el abordaje de la gestion de la innovacion utilizando otras herramientas o
programas como ser los promovidos por la ANIl o la ANDE, u otras iniciativas en el marco
de la Ley N° 19.472 en diciembre de 2016, correspondiente al Sistema Nacional de
Transformacion Productiva y Competitividad, la cual tiene entre sus cometidos la difusion
de actividades de mayor incorporacion de innovacion.

UTE 6402 94 6.496
AGESIC 75 80 155
Hospital Tacuarembd 387 0 387
BCU 612 8 620
Sub total organizaciones estudiadas 7.476 182 7.658
Total Poder Ejecutivo 76.442 4.864 81.306
Total Poder Legislativo, Organismos del Art. 217.143 7.820 224.963
220, Organismos del Art. 221 y Gobiernos

Departamentales

Sub total Administracion Publica 293.585 12.684 306.269

Tabla 8: Vinculos laborales del afio 2016 por unidades ejecutaras del Estado (Fuente: INE, 2017).
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Otra posible linea de investigacion a explorar corresponde a la sistematizacion de la
gestién de la innovacién en el marco de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS)
promovidos por ONUDI (Naciones Unidas para el Desarrollo).

Uruguay se ha comprometido a la presentacién ante el Foro Politico de Alto Nivel de la
ONU de un Reporte Nacional Voluntario correspondiente a la gestion y logros asociados a
estos objetivos. EI mismo oficia como mecanismo periédico para el seguimiento de la
Agenda 2030 y como una instancia para compartir experiencias, desafios y lecciones
aprendidas en su implementacion. EIl ODS numero 9 corresponde en su alcance a la
industria, la innovacion y la infraestructura (Presidencia de la Republica, 2017).

La innovacién y la incorporacién de tecnologias en los procesos productivos benefician y
fomentan la transiciébn hacia patrones de produccibn mas sostenibles, a la vez que
pueden impulsar la creacion de nuevos sectores productivos intensivos en conocimiento y
creadores de empleos de calidad. Sin embargo, la transicién hacia modelos de desarrollo
sostenible, inclusivos e intensivos en tecnologia e innovaciéon, y el desarrollo de
infraestructura que acompafie estos procesos, no se da de forma automatica ni
esponténea. Por el contrario, requiere politicas activas para su promocion (Ibidem p. 161).
100% 2% %

90 B Extranjero

i

B0

0% B Organizaciones privadas

. sin fines de lucro
60% L

S0 : .
50% B Educacidn superior

A0%

30%
B Empresas pablicas

y privadas

20%

10% -+
B Gobierno

0% =
2008 2009 2010 201 2012 2013 2014 2015

Figura 17: Gasto en I+D por fuente de financiamiento (en porcentaje), periodo 2008-2015 (Fuente:
Presidencia de la Republica 2017, p. 175, en base al Relevamiento de gasto en actividades de ciencia y
tecnologia, ANII).

En la Figura 17, se grafica el porcentaje de gasto correspondiente a I+D segun las
diferentes fuentes de financiamiento. El gréafico corresponde al indicador complementario
de la meta 9.5 desarrollada en el Reporte Nacional Voluntario 2017. En el mismo se
puede apreciar que el porcentaje de gasto por parte del Gobierno se mantiene constante
en el periodo de tiempo que comprende el ciclo de andlisis, mientras que el
correspondiente a las empresas publicas y privadas se ha reducido de un 43 a un 5 %.
Estos datos pueden ser disparadores de una investigacion al respecto y de cémo el gasto
destinado a I+D deviene en innovacion.
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Finalmente se recomienda indagar sobre qué ocurre a futuro en las organizaciones
analizadas respecto a la gestidon de la innovacion cuando éstas cambien sus cuadros
directivos.

6.4. Reflexiones finales

Este trabajo logré sus cometidos en cuanto al cumplimiento de los objetivos propuestos, la
evaluacion de las hipotesis de investigacion, contribuciones y la deteccion de posibles
lineas complementarias de investigacion a futuro. Por lo detallado anteriormente y por la
amplitud de los testimonios de todos los entrevistados, producto de su conocimiento y la
modalidad prevista para las entrevistas, se detallan a continuacion algunas reflexiones de
cierre relacionadas con las premisas y resultados de esta investigacion.

A nivel nacional se ha desarrollado un modelo de gestiéon de la innovacién con los
elementos de Ultima generacion (redes). A pesar de que el mismo tuvo su génesis en un
grupo acotado de actores y no se contaba con mayor experiencia en esa area de la
gestion, el MUGI tuvo aceptacion. A través de la propuesta que deriva de la investigacion
académica en los cursos de posgrado de la Universidad Catdlica, fue ajustado a una
segunda version para adaptarse mejor a los requerimientos de las organizaciones locales.

Del testimonio de sus creadores, surge que para el mismo se preveia una aceptacion
mayor por parte de empresas privadas, sin embargo fueron organizaciones publicas de
diferentes perfiles las que lo incorporaron como marco de referencia para la gestion de la
innovacion. Esto induce a romper el paradigma de que este tipo de organizaciones estan
enquistadas. Esta aseveracion requiere complementarse con estudios de un universo mas
amplio de casos para confirmar que ésta y otras areas de la gestion moderna de las
organizaciones se han incorporado en el ambito publico. Si bien el Modelo esta pensado
para todo tipo de organizaciones independiente de su naturaleza, queda como tema
abierto cual va a ser la estrategia para captar a un mayor niumero de organizaciones
privadas, en particular las pymes que, segun las encuestas de la ANII, son las que
identifican a las limitantes econdmicas como la principal barrera para gestionar la
innovacion.

La gestion de la innovacidén necesita consolidarse, para que la misma no se convierta en
otro de los tantos esléganes temporales que habitan en las agendas de gobierno pero que
al estar vacios de contenido quedan condenados a una pronta desaparicién. Resta aun la
creacion de instrumentos para difundir y consolidar la tematica para que la practica no se
desfase de los desarrollos tedricos, evitando que la innovacién responda solamente a
iniciativas parciales carentes de sistematica. Una buena iniciativa seria socializar la
experiencia ya transitada por las organizaciones publicas que ya han trabajado con este
modelo aprovechando la ventaja de que éstas no requieren mantener de manera
confidencial sus modalidades. Otro aspecto critico es la necesidad de identificar los
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mecanismos pertinentes para que la tematica pueda trascender, independiente de los
cambios que puedan ocurrir en los cuadros directivos de estas organizaciones.

Considerando que la incorporacion de una cultura innovadora en las organizaciones
implica un proceso de transformacion profundo, ha sido afortunado el escalamiento del
Modelo para acompasarlos de manera gradual. Queda como pregunta abierta, el por qué
no hubo continuidad de las organizaciones para postular al reconocimiento de INACAL,
beneficiarse del juicio de expertos en el tema y contar con la retroalimentacion desde una
vision externa para mejorar la gestion. Esta informacion podria aportar elementos de
mejora para sus contenidos o pistas para fortalecer la aceptacion o continuidad en el
MUGI por parte de las organizaciones publicas. Asimismo se debe fortalecer el enfoque y
enlace con la estrategia pais de cumplimiento con los compromisos inherentes a los
Objetivos de Desarrollo Sustentable.

Surge como planteo a futuro la necesidad de fortalecer los mecanismos de difusion del
Modelo y sus contenidos, explicitando los beneficios que puede tener el mismo como guia
para las organizaciones. Dado que no se puede afirmar que la innovacién sea un pilar
para la sostenibilidad en la mayoria de los casos estudiados por las caracteristicas e
historia de estas organizaciones, se visualiza como necesario contrastar este estudio con
experiencias referidas a la gestion de la innovacion en el ambito privado. Esto permitiria
generar conclusiones sobre la necesidad de gestionar de manera sistematica la
innovacion como pilar de sostenibilidad de las organizaciones, considerando a la totalidad
de los grupos de interés (empresas privadas, academia, ciudadania, etc.), ya que un
enfoque sistémico de la innovacién requiere el tratamiento amplio. Esto permitird
potenciar las sinergias con foco en la generacion de beneficios econdmicos y sociales en
nuestro pais.
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8. Anexos

Anexo 1 — Reglamento del MUGI — INACAL

REGLAMENTO PARA EL RECONOCIMIENTO POR NIVELES A LA
GESTION DE LA INNOVACION EN ACUERDO CON EL MODELO
URUGUAYO DE GESTION DE LA INNOVACION (Aprobado /2016)

|. Acerca del Reconocimiento ala Gestion de la Innovacion

Articulo 1°. (Concepto) EI Reconocimiento en niveles a la Gestion de

Innovacion es el reconocimiento anual a las organizaciones publicas y privadas que
se destacan en la implantacion del Modelo Uruguayo de Gestion de la Innovacion.
Este modelo ha sido desarrollado por el Instituto Nacional de Calidad (INACAL), en
conjunto con la Agencia Nacional de Innovacion e Investigacion (ANII), la
Universidad Catdlica del Uruguay (UCU), el Laboratorio Tecnolégico del Uruguay
(LATU), y la Camara de Industrias del URUGUAY (CIU), que a través de ciertos
logros especificos demuestren que estan realizando un esfuerzo sistematico,
integral, sostenido y exitoso en procura de desarrollar un Sistema de Gestion de la
Innovacion que brinde resultados a la organizacion.

Articulo 2°. (Organo Competente) El Reconocimiento a la Gestion de la

Innovacion es administrado y otorgado por INACAL, y entregado anualmente por el
Presidente de la Republica o por quien éste delegue, en acto publico, conjuntamente
con el Premio Nacional de Calidad.

El otorgamiento de este Reconocimiento se regira por este Reglamento en forma
especifica, y por el Reglamento General de Reconocimientos aprobado por INACAL
en los aspectos generales que sean pertinentes.

Articulo 3°. (Marco Regulatorio) atento a lo dispuesto por la Ley 17930 de 19

de diciembre de 2005, articulos N° 175 a 179, y por el Decreto 17/2008 articulo N° 2
literal a, b, ¢, d y e, dentro de sus fines, el INACAL debe promover y orientar el
Sistema Nacional de Calidad, promover la mejora de la competitividad de las
empresas como medio para incrementar sostenidamente las exportaciones,
propender la formacion y capacitacion y promover la mejora de las organizaciones
publicas y privadas., y especificamente en el literal h, de disponer de una amplia
cartera de opciones de modelos de mejora continua para adaptarse al entorno de los
distintos usuarios, y el literal j, por el que debe otorgar un mayor espectro de
reconocimiento a los esfuerzos de mejora de la calidad que estimule a mayor
numero de empresas e instituciones a emprenderlos.

Articulo 4°. (Objetivos) Son objetivos del Reconocimiento por Niveles a la
Gestion de la Innovacion:
a) Promover y estimular el conocimiento y establecimiento de procesos de

Gestidn de la Innovacion, utilizando los criterios del Modelo Uruguayo
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de Gestion de la Innovacion, en las unidades productivas de bienes 'y
servicios en el Pais, incluyendo el sector publico;

Reglamento de Reconocimiento por Niveles a la Gestion de la Innovacién
b) Promover una mayor competitividad en las diversas actividades
econOmicas al incrementar la eficiencia de los procesos de gestion de
la innovacion, creatividad, gestion de proyectos, valorizacion,
proteccion y comercializacion de los productos, procesos, formas de
organizarse o comercializar, resultados de la innovacion desarrollada;
c) Fomentar las exportaciones de los productos, bienes y servicios
nacionales basadas en innovacién y aprovechamiento de
oportunidades, alianzas y/o consolidacion de redes para la innovacion y
asi alcanzar un mayor nivel de competitividad y de prestigio en los
mercados internacionales;

d) Reconocer los esfuerzos integrales hacia Sistemas de Gestion de
Innovacion de las organizaciones nacionales y hacer conocer las
experiencias exitosas en la materia. En especial se reconocen tres
niveles: Compromiso, Implementacién y Mejora Continua.

Il. Descripcién General del Reconocimiento por Niveles a la Gestion de

la Innovacion

Articulo 5°. (Modelo Uruguayo de Gestién de la Innovacion) El

Reconocimiento por Niveles a la Gestion de la Innovacién se otorgard anualmente,
en base al Modelo Uruguayo de Gestion de la Innovacién, que podr4, a juicio del
INACAL, tener diferentes versiones.

Articulo 6°. (Reconocimientos) Los reconocimientos que podran otorgarse

son en seis niveles (relativos a la evaluacién del modelo de gestion propuesto, con el
objetivo de que las organizaciones puedan estimar su nivel de madurez o grado de
avance en gestion de la innovacion, en el marco de los parametros definidos. Tal
como se indica en la planilla de evaluacion, las franjas de reconocimientos y el grado
de avance global, es simplemente orientativo.

Niveles

a) Inicial: Hasta el 15 %

b) Compromiso: 16% al 30%

c) Implementacion: 31% al 50%

d) Mejora: 51% al 70%

e) Sustentabilidad: 71% al 85%

f) Excelencia: 86% al 100%

En el caso de los reconocimientos a), b) y c), se requerira el consentimiento de la
organizacién para recibirlo publicamente.

Articulo 7°. (Niveles) EI Reconocimiento por Niveles a la Gestion de la

Innovacion se presenta como una herramienta de evaluacion del modelo de gestidon
(Modelo Uruguayo de Gestion de la Innovacién) propuesto, con el objetivo de que
los evaluadores de las propias organizaciones, puedan estimar su nivel de madurez
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o grado de avance en gestion de la innovacion, en el marco de los parametros
definidos. Define criterios a aplicar por terceras partes evaluadoras. Se compone de
una serie de tablas que ilustran las distintas practicas esperadas en cada area y
tema del modelo, ubicando a la organizacion en el nivel de madurez correspondiente,
de forma clara y sintética.

En cuanto a claridad, el cuadro referencial de practicas (enunciativo no taxativo),
permite visualizar rapidamente la posicion de la organizacion. Ademas, esta
aproximacion por niveles facilita y promueve la movilidad entre ellos. Por ejemplo,
una organizacion que reconozca una de sus practicas en “Compromiso”, tiene a la
vez a su alcance, la referencia paralela “Implementacion”, pudiendo entonces
identificar qué acciones necesita para mejorar la Gestion de la Innovacién y por ende
los resultados para la organizacion.

lll. Quiénes Pueden Aspirar al Reconocimiento por Niveles a la Gestion
de la Innovacién

Articulo 8°. (Elegibilidad) Podréan participar del Reconocimiento por niveles a
la Gestion de la Innovacion todas las organizaciones, publicas o privadas,
establecidas en el territorio nacional.

No son elegibles organizaciones:

- creadas o constituidas menos de tres afios antes de su postulacion;

- con actividades fuera de la Republica Oriental del Uruguay que imposibilite
evaluar sus principales funciones en el territorio nacional,

- con 50 % o mas de su fuerza de trabajo situada fuera del pais;

- reconocidas en el nivel “f” del articulo 6°, en los ultimos dos afos.
Respecto a las partes de organizaciones, no son elegibles cuando:

- son parte de organizaciones pequefias o medianas;

- no se pueden evaluar en todas las areas del correspondiente Modelo;

- durante el afio anterior a su postulacion no se puede comprobar que
actuaron como un centro de actividad y presentaron resultados propios;

- no pueden ser identificadas como unidades discretas de produccion o
prestadoras de servicio, 0 no es posible distinguirlas con respecto a otras
unidades de la misma organizacion;

- pertenezcan o sean controladas por una organizacion reconocida con este
Modelo en los dos ultimos ciclos.

Articulo 9°. (Requisitos de Postulacién) Las organizaciones aspirantes
deberan cumplir las siguientes condiciones, ademas de las que lucen en el
Reglamento General:

a) aplicar un proceso sostenido y coordinado de mejora de la gestion de
innovacion en todas las areas que conforman la organizacion;

b) describir sus sistemas y procesos tendientes a lograr la Gestion de
Innovacion, asi como los resultados que hubieran alcanzado, en la
formay con la extension que determine la Asesoria Técnica del

INACAL.



IV. Derechos y Obligaciones de los Postulantes y de los Ganadores
Articulo 10°. (Compromiso de los que obtienen Reconocimiento) Las
organizaciones reconocidas con los niveles de Reconocimiento a la Gestion de
Innovacion del nivel “d” en adelante se comprometen ademas de lo resefiado
en el Reglamento General a apoyar el plan de comunicacion de INACAL, en la
medida de sus posibilidades, en la divulgacion del Reconocimiento por niveles
a la Gestion de la Innovacién y el Modelo Uruguayo de Gestidén de Innovacion.

V. Actores Intervinientes en el Proceso de Evaluacion
Articulo 11°. Son los establecidos en el Reglamento General.

Articulo 12°. (Requisitos para ser Evaluador del Reconocimiento por

niveles a la Gestion de la Innovacién) Para ser Evaluador del Reconocimiento por
niveles a la Gestion de la Innovacion se requiere, ademas de lo resefiado en el
Reglamento General, acreditar su formacion en Gestion de Innovacion, Gestion de
Proyectos, Herramientas de Creatividad, Herramientas de Inteligencia, Vigilancia,
Prospectiva, Gestidn de Ideas, etc. y su experiencia en procesos de Gestion de
Innovacion u otros que puedan respaldar su capacidad de analisis sobre el tema a
juicio de la Asesoria Técnica y la Comision de Seleccion de Evaluadores.

Articulo 13°. (Organizaciones Precalificadas) Las organizaciones

precalificadas deberan presentar un Reporte Extenso, estructurado de acuerdo con
el Modelo Uruguayo de Gestion de la Innovacion.

El Reporte Extenso sera analizado por un grupo de no menos de dos Evaluadores.

Articulo 14°. (Contenido del Reporte Extenso) El Reporte Extenso que

presenten las organizaciones precalificadas debera contener una descripcion
detallada sobre sistemas, procesos y logros en materia de Gestion de Innovacion, de
acuerdo a los criterios del Modelo Uruguayo de Gestion de la Innovacién, asi como
la documentacion y estadisticas que entiendan del caso aportar, los que se
evaluaran teniendo en cuenta el enfoque, implantacion y resultados obtenidos, en

las areas y con la forma que determine la Asesoria Técnica del INACAL. Este
Reporte no debera exceder las 80 carillas de texto.

Articulo 15°. (Propuesta de Reconocimiento) Producido el dictamen técnico

del Consejo de Jueces sera remitido, con los niveles definitivos, al Director Ejecutivo
del INACAL gque elaborara una propuesta de reconocimiento por niveles a todas las
organizaciones que hubiesen obtenido nivel “d” o superior y la remitira al Consejo de
Premiacion.



Articulo 16°. (Resolucion de Reconocimiento) El Consejo de

Reconocimiento, basado en la propuesta remitida por el Director Ejecutivo del
INACAL, emitira el fallo definitivo del Reconocimiento por niveles a la Gestion de la
Innovacion, para todas las organizaciones con sus niveles, pudiendo solamente
objetar aquellas organizaciones que a su juicio no son merecedoras de
reconocimiento, por motivos debidamente fundados que no tengan relacion con el
proceso técnico de evaluacion.

El fallo emitido sera inapelable.
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Anexo 2 — Protocolos de entrevistas a realizarse segun cada actor

Se propone realizar pautas de entrevistas diferenciadas segun el tipo de actor y el rol del
mismo durante el proceso de desarrollo, validacion y actualizacion del modelo. También
se prevé entrevistar a quienes hayan participado en el proceso de implementacion del
modelo dentro de una organizacion publica, siendo funcionario de esa organizacion o en
el rol de consultor externo. El objetivo es realizar un enlace desde la concrecion intelectual
del modelo y su aplicacion en la practica de las organizaciones incluidas en este estudio.

Se identifican como destinatarios de las entrevistas a los:

e Integrantes del equipo de autores del MUGI.

e Integrantes del equipo de validacion del MUGI.

e Responsables internos de implementar el MUGI en una de las organizaciones
publicas estudiadas.

e Consultores externos que participaron en la implementacion del MUGI en las
organizaciones mencionadas en el punto anterior.

Se incluyen también dentro del alcance de las entrevistas a:

e El Director de INACAL como integrante de la organizacién que adminstra el MUGI.
e El Gerente de Gestion del Conocimiento de AGESIC, responsable de la gestién de
la innovacién en esa organizacion.

Para estos casos no se desarrollan formuarios de entrevista especificos ya que en el
primer caso se apunta a una vision generalista del modelos y su aceptacion en las
organizaciones y en el segundo caso, el interlocutor no ha participado del proceso de
implematacion del MUGI en la organizacién a la que pertenece.
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a. Integrante del equipo de autores del MUGI

Nombre del/la entrevistado/a:

Empresa y area de trabajo:
Escalafén/grado:
Cargo y antigtiedad:

Fecha y lugar de la entrevista:

Presentacioén

Descripcion general del trabajo de tesis especificando su alcance, cometidos y resultados
esperados.

Consultar si la entrevista, o parte de la informacion, requiere tratamiento confidencial y si

la misma puede ser grabada.

1. ¢Cbmo surge la creacion del MUGI? ¢ Cudles fueron los disparadores?
Ejemplo: Visién, demanda de las organizaciones, estrategia estatal, etc.

2. ¢ Porgué su participacion en el equipo de desarrollo del MUGI?

3. ¢Quiénes, y cOmo, establecieron y legitimaron la conformacion del equipo?

4. ¢Qué experiencia, antecedentes o formacion posee respecto al trabajo con
modelos de gestién?

5. ¢Qué experiencia, antecedentes o formacion posee respecto a la gestion de la
innovacion?

6. ¢Qué metodologia fue utilizada para el desarrollo del MUGI?

7. ¢Se consideraron otras experiencias locales similares, o de otros paises, como
referencia?

8. ¢Se cont6 con un proyecto de apoyo, plan de trabajo u hoja de ruta?

9. ¢Cuales fueron los supuestos de partida considerados para el desarrollo del
modelo y el contexto al que esta dirigido?

10. ¢, Se realizo una planificacion para evitar la obsolescencia de los contenidos
desarrollados? ¢,Cual fue el alcance de la misma?¢ Se identificaron riesgos
asociados a la iniciativa? Detalle los mismos y su tratamiento.

11. ¢ Se acordaron ciclos de revision del modelo desarrollado, considerando que ya
se esta en la segunda version del mismo?

12. ¢ Se realizaron comparaciones con otros modelos? De ser asi detalle cuales
fueron utilizados y por qué.

13. ¢ Cudl fue la bibliografia especializada de referencia para el proceso de
desarrollo?

14. ¢ Se consideraron antecedentes a nivel local o regional? Menciones cuales.

15. ¢, Como se llega a la conclusién de que el MUGI es de potencial aplicacion a las
organizaciones nacionales, en particular a las publicas?

16. ¢,COmo se concluye que las areas teméticas del MUGI son las adecuadas a la

gestion de la innovacion de una organizacion contemporanea?
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17.

¢, COmo se establecio la interrelacion o articulacion entre las diferentes areas del
modelo? ¢, Se considerd una métrica o pauta para medir y fortalecer las
mismas? Detalle.

18.

¢A la hora de desarrollar los requerimientos para las organizaciones se tuvo en
cuenta la realidad nacional, se tomaron las mejores practicas de otras
organizaciones, se hizo una pesquisa del estado del arte? Detalle los elementos
de entrada.

19.

¢ Para establecer estos requerimientos se tuvo en cuenta aspectos como ser la
cultura de las organizaciones locales o la existencia de sistemas de innovacion
con alcance nacional? Detalle las referencias de entrada.

20.

Aparte de las recomendaciones que pudieran surgir del equipo de validacion,
¢hubieron otras fuentes de recomendaciones de mejora? De ser afirmativo,
cudles fueron y en qué areas.

21.

¢, Dichas recomendaciones fueron de recibo? ¢ Se trataron en su totalidad? ¢En
qué plazo?

22.

¢,Cuantas versiones tuvo el documento borrador del MUGI?

23.

Desde la 6ptica del equipo de desarrollo, ¢ se visualizaban brechas méas o
menos evidentes respecto a los requisitos del MUGI y las capacidades de las
organizaciones para abordar, mejorar o desarrollar las mismas?

24.

¢, Se tenia conocimiento por parte del equipo de desarrollo de la existencia de
equipos u areas de innovacion en las organizaciones potencialmente
destinatarias? Detalle los estudios existentes.

25.

¢, Cuales son a su entender las capacidades minimas requeridas para que una
organizacion pueda implementar los requerimientos del modelo?

26.

¢, Han tenido retroalimentacion de las organizaciones respecto a las ventajas o
dificultades de implementar el MUGI? Detalle cuéales.

27.

¢, Se previd la integracion de este modelo a otras herramientas o sistemas de
gestién? Detalle cuales.

Otros comentarios que quiera realizar
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b. Integrante del equipo de validacion del MUGI

Nombre del/la entrevistado/a:

Empresa y area de trabajo:
Escalafén/grado:
Cargo y antigtiedad:

Fecha y lugar de la entrevista:

Presentacioén

Descripcidén general del trabajo de tesis especificando su alcance, cometidos y resultados
esperados.

Consultar si la entrevista, o parte de la informacion, requiere tratamiento confidencial y si

la misma puede ser grabada.

1. ¢Cbmo surge su integracion al equipo de validacion del MUGI?

2. ¢Qué experiencia, antecedentes o formacion posee respecto al trabajo con
modelos de gestion?

3. ¢Qué experiencia, antecedentes o formacion posee respecto a la gestion de la
innovacion?

4. ¢Qué metodologia fue utilizada para la validacion del MUGI?

5. ¢La metodologia de validacion fue sugerida por el equipo de desarrollo? ¢ Fue
disefiada o seleccionada por el equipo de validacién?

6. ¢Se realizaron comparaciones con otros modelos? De ser asi detalle cuales
fueron utilizados y por qué.

7. ¢ Se hicieron consultas en bibliografia especializada para el proceso de
validacion?

8. ¢Como se llega a la conclusion de que el MUGI es de potencial aplicacion a las
organizaciones nacionales, en particular a las publicas?

9. ¢Como se concluye que las areas tematicas del MUGI son las adecuadas a la
gestion de la innovacion de una organizacion contemporanea?

10. ¢A la hora de validar los requerimientos para las organizaciones se tuvo en
cuenta la realidad nacional, se tomaron las mejores practicas de otras
organizaciones, se hizo una pesquisa del estado del arte? Detalle los elementos
de entrada.

11. ¢ Para validar estos requerimientos se tuvo en cuenta aspectos como ser la
cultura de las organizaciones locales o la existencia de sistemas de innovacion
con alcance nacional? Detalle las referencias de entrada.

12. ¢ Durante el proceso de validacién se hicieron recomendaciones de mejora o
cambio al equipo del desarrollo del MUGI? ¢ Cuéles fueron y en qué areas?

13. ¢ Se generaron instancias o informes de retroalimentacion al respecto?

14. ¢ Dichas recomendaciones fueron de recibo? ¢ Se trataron en su totalidad? ¢ En
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qué plazo?

15.

¢ El equipo de validacion recibié una version actualizada del borrador del MUGI
con las mejoras sugeridas?

16.

Desde la dptica del equipo de validacion, ¢se visualizaban brechas mas o
menos evidentes respecto a los requisitos del MUGI y las capacidades de las
organizaciones para abordar, mejorar o desarrollar las mismas?

17.

¢, Se tenia conocimiento por parte del equipo de validacion de la existencia de
equipos u areas de innovacion en las organizaciones potencialmente
destinatarias? Detalle los estudios existentes.

18.

¢, Cudles son a su entender las capacidades minimas requeridas para que una
organizacion pueda implementar los requerimientos del modelo?

19.

El MUGI en su concepcién esté orientado a todo tipo de organizaciones,
independiente de sus caracteristicas. Los Unicos requisitos es que sean
empresas nacionales, con un minimo de antigiiedad y estructura. ¢ Comparte
esa vision? ¢ Se plantearon alternativas desde el equipo de validacién?

20.

¢, Qué tiempo insumio el proceso total de validacion del MUGI?

Otros comentarios que quiera realizar
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c. Responsable interno de implementar el MUGI en una
organizacion publica

Nombre del/la entrevistado/a:

Empresa y area de trabajo:

Escalafén/grado:

Cargo y antigtiedad:

Fecha y lugar de la entrevista:

Presentacioén

Descripcidon general del trabajo de tesis especificando su alcance, cometidos y resultados

esperados.

Consultar si la entrevista, o parte de la informacion, requiere tratamiento confidencial y si
la misma puede ser grabada.

1. ¢Cbmo surge su integracion al equipo de implementacion del MUGI en su
organizacion?

2. ¢Qué experiencia, antecedentes o formacion posee respecto al trabajo con
modelos de gestion en general y de la innovacion en particular?

3. ¢Qué experiencia o antecedentes cuenta su organizacion respecto a la gestion
de la innovacion?

4. ¢Por qué se llega a la decision de implementar el MUGI en su organizacién?

5. ¢Quiénes fueron participes de esta decision y de su aprobacion?

6. ¢Qué modalidad fue utilizada por su organizacién para la implementacion del
MUGI (proyecto, proceso, consultoria, otros)?

7. ¢ Qué recursos fueron asignados para este cometido (personal, locaciones,
sistemas informaticos, fondos, otros) y como fueron formalizados los mismos?

8. ¢ Su organizacion ya ha sido participe de proyectos o actividades ligadas a la
gestion de la innovacion? De ser afirmativo, menciones cuales.

9. Detalle como se identifican y planifican los recursos para dar soporte a la
gestion de la innovacion.

10. ¢ Qué areas, procesos o grupos de interés de su organizacion fueron participes
de la implementacion del modelo? Describa el alcance de esa patrticipacion en
cada caso.

11. ¢ COomo se establecié una linea de base respecto al estado de la gestion de la
innovacion en su organizacion y los requisitos del MUGI?

12. ¢ En qué areas del modelo se focalizé la planificacion de las acciones para dar
cumplimiento a los requisitos del modelo y por qué?

13. ¢ Considerd su organizacion recurrir al apoyo externo para la implementacion
del MUGI? De ser afirmativo, detalle qué motivo esta decision y en qué fase
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ocurrio.

14.

¢, Qué tipo de apoyo externo se solicit¢?

15.

¢, Como interpretaron la realidad de su organizacion los responsables de este
apoyo externo respecto a los requerimientos del MUGI?

16.

¢, Qué aporte de valor le dieron estos agentes externos a su organizacion?

17.

¢ Qué areas del MUGI requirieron mas trabajo para su implementacion?

18.

Detalle los objetivos ultimos de la implementacion del los requisitos del MUGI
en su organizacion. Ejemplo: Mejora y sistematizacion de la innovacion,
postulacion al reconocimiento de INACAL, otros.

19.

¢, Qué tiempo insumio el proceso total de implementacion en su organizacion?

20.

¢, Como ha continuado trabajando sobre el tema de la gestidén de la innovacion
Su organizacion? ¢Qué areas 0 procesos tienen este cometido?

21.

¢, Como se ha integrado la gestién de la innovacion al resto de la gestién de su
organizacion?

Otros comentarios que quiera realizar
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d. Consultor externo que participé en la implementacion del
MUGI en una organizacion publica estudiada

Nombre del/la entrevistado/a:

Empresa y area de trabajo:
Escalafén/grado:
Cargo y antigtiedad:

Fecha y lugar de la entrevista:

Presentacioén

Descripcidn general del trabajo de tesis especificando su alcance, cometidos y resultados
esperados.

Consultar si la entrevista, o parte de la informacion, requiere tratamiento confidencial y si
la misma puede ser grabada.

1. ¢Qué experiencia, antecedentes o formacidén posee respecto al trabajo con
modelos de gestion en general y de la innovacion en particular?

2. ¢Qué experiencia 0 antecedentes cuenta su organizacion (si pertenece alguna)
en cuando a la implementacion de modelos de gestién?

3. ¢En qué tipo de organizaciones ha apoyado la implementacién el MUGI?

4. ¢En qué fases ha participado del proyecto o proceso de implementacion de los
requerimientos del modelo?

5. ¢Quiénes han sido sus contrapartes en las organizaciones en las cuales
implemento6 el MUGI? Describa sus perfiles, roles en la organizacion y en el
proceso de implementacion de los requisitos del modelo.

6. ¢Como se planificé la implementacion de los requisitos del modelo?

7. ¢Qué metodologias utiliza su organizacion para apoyar la implementacion de
este u otros modelos de gestion?

8. ¢En qué se funda el agregado de valor desde su intervencion?

9. ¢Qué patrones culturales o de comportamiento comunes identifica en las
organizaciones estatales a la hora de implementar sistematicas de gestion?

10. ¢ Su organizacion cuenta con un equipo, departamento o area destinada a la
gestion de la innovacion? ¢ Se integran equipos de proyecto ad hoc?

11. ¢ En qué areas del modelo se focaliz6 la planificacion de las acciones para dar
cumplimiento a los requisitos del modelo y por qué?

12. ¢ Qué tiempo insumié el proceso total de implementacion en la organizacién
destinataria de su apoyo?

13. ¢ Porqué las organizaciones publicas recurren al apoyo externo para la

implementacion de sistemas de gestion en general y de la innovaciéon en
particular?
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14.

¢,Como fue el proceso para interpretar la realidad de la organizacion a la que
apoyo respecto a los requerimientos del MUGI?

15.

¢, Qué areas del MUGI requirieron mas trabajo para su implementacion?

16.

¢, Cudles fueron los factores de éxito para el logro de los cometidos de la
implementacion.

17.

¢,Ha participado en el apoyo complementario para seguir mejorando en el
sistema de gestion de la innovacion? Detalle los cometidos.

18.

¢, Como se ha integrado la gestién de la innovacion al resto de la gestion en las
organizaciones en las que ha apoyado?

19.

El MUGI en su concepcién esté orientado a todo tipo de organizaciones,
independiente de sus caracteristicas. Los Unicos requisitos es que sean
empresas nacionales, con un minimo de antigiiedad y estructura. ¢ Comparte
esa vision?

Otros comentarios que quiera realizar
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Anexo 3 — Detalle de los referentes entrevistados para la investigacion

Todas las entrevistas se realizaron en forma presencial a excepcion de la realizada al Dr.
Andrés Lalanne que se realizé en forma telefénica. Las mismas se realizaron entre el 29
de agosto y el 13 de noviembre de 2018.

Director de la organizacion administradora del MUGI:

Ing. Gonzalo Blasina (INACAL) - Entrevista realizada el 25 de octubre de 2018.
Director Ejecutivo de INACAL (Instituto Nacional de la Calidad). Profesor Adjunto de la Universidad
de la Republica. Secretario Técnico / Director del Comité Nacional de Calidad. Secretario Técnico
en LATU.

Integrante del equipo de autores del MUGI:

Ing. Alvaro Sorondo (UCU) - Entrevista realizada el 6 de setiembre de 2018.

Profesor de grado y posgrado en la Universidad Catolica del Uruguay en las areas de Direccién
Estratégica, Gestion de la Innovacion y Gestion para el Alto Desempefio. Participante en
investigaciones y consultorias relacionadas con esas teméaticas. Participante en investigaciones y
consultorias relacionadas con esas tematicas. Director de la Unidad de Innovacién y Desarrollo.
Director del Centro de Desarrollo Profesional. Coordinador General de ISEDE. Profesor de Profesor
en las areas de Direccidn Estratégica, Gestion de la Innovacion y Gestion para el Alto Desempefio,
ISEDE.

Integrante del equipo de validacién del MUGI:

Dr. Andrés Lalanne (CLAEH) - Entrevista realizado el 6 de setiembre de 2018.

Rector del CLAEH. Coordinador de la Catedra de Innovacién y Desarrollo, unidad académica del
CLAEH dedicada a la investigacion, docencia e intervencion social en temas de innovacion. Director
de Summa Consultores. Mentor de Endeavor Uruguay. Director en UDELAR del Proyecto de
Innovacion cofinanciado por la Comisién Europea con un aporte de 3MM euros. Areas de Quimica,
Biotecnologia y TICs. Colaborador en el proyecto de polo tecnolégico para atender empresas de
areas quimicas y biotecnoldgicas. Especialidades: Articulacion social, Incubacion de empresas,
Marketing estratégico, Gestion de la innovacion, Direcciéon de proyectos, Sistemas de gestion de la

calidad, Tecnologia alimentaria.

Consultores externos y responsables internos de implementar el MUGI en las
organizaciones publicas estudiadas:

Cra. Lic. Elizabeth Oria (BCU) - Entrevista realizada el 25 de setiembre de 2018.

Secretaria General del Banco Central del Uruguay desde julio de 2009. Desde marzo 2005 y hasta
mayo 2009 ocupé el cargo de Directora General de Secretaria en el Ministerio de Economia y
Finanzas. Durante el afio 2004 integré el Comité de Premiacién del Premio Nacional de Calidad en
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representacién del Banco Central del Uruguay y entre enero de 2006 y mayo de 2009 integro el
Consejo Asesor Honorario del Instituto Nacional de Calidad. Con anterioridad, entre los afios 1981 y
1993 se desempefié como docente en la Universidad de la Republica en las asignaturas de Costos,
Contabilidad Superior y Organizacién y Métodos.

Cra. Rossana Varesi (BCU) - Entrevista realizada el 25 de setiembre de 2018.

Jefa del Departamento de Planificacion y Proyectos del Banco Central del Uruguay. En marzo de
2007 pas6 a desempenfarse en el Departamento de Planificacién Estratégica hasta marzo de 2010.
Con anterioridad se desempefio en el Citibank como Analista de Créditos de Empresas Corporativas
hasta el afio 2000 donde pas6 a ocupar el cargo de Gerente de Riesgo de Pequefia y Mediana
Empresa hasta 2002 y como Gerente de Administracion de Riesgo y Recuperacién de Activos
hasta el afio 2003. Anteriormente se desempefié como Auditor Senior en Price Waterhouse Coopers
entre los afios 1994 y 1997.

Ing. Daniel Tasende (UTE) - Entrevista realizada el 4 de octubre de 2018.
Gerente de Sector Planificacion de inversiones. Responsable de la Unidad de I+D+i. Asesora a la
Gerencia General y al Directorio para la toma de decisiones con incertidumbre, sobreinversiones de
generacion y trasmision, y sus alternativas (compra de energia y comercio internacional).

Ec. Graziella Romiti (AGESIC, consultora independiente) - Entrevista realizada el
29 de agosto de 2018.

Funcionaria en la Banca Oficial: en Banco de Seguros del Estado y en Banco Central del Uruguay.
A partir de 2008 presta servicios en comisién en Presidencia de la Republica: Oficina de
Planeamiento y Presupuesto como asesora de Direccion y como Coordinadora General en
AGESIC como Asesora de Direccion y Directora de Servicios de Apoyo. Ex investigadora del
Instituto de Economia de la Facultad de Ciencias Econdmicas y de Administracion UDELAR. Ex
integrante del Consejo Nacional de Normalizacion, Acreditacién y Metrologia (CONNAM) del
Sistema Uruguayo de Normalizacién, Acreditacion, Metrologia y Evaluacion de la Conformidad
(SUNAMEC). Actualmente consultora en Gestion de Innovacién, e integrante del Proyecto Especial
de Gestion de Innovacion en AGESIC.

G.G.C. Alcira Castro (Consultora independiente, Hospital Tacuarembd) - Entrevista
realizada el 27 de setiembre de 2018

Graduada en Gerencia de Calidad, Especialista en Calidad, Graduada en Produccién mas Limpia.
Rubro de especialidad: Industria Quimica, Farmacéutica, Alimentos, Servicios, Transporte de
Mercancias Peligrosas, Construccion y anexos, Salud Hospitalaria. Normas 1SO 9001, ISO 14001.
Evaluadora e integrante del equipo de jueces de INACAL.

Responsable por gestionar lainnovacién en las organizaciones estudiadas:

Ec. Alejandro Arancio (AGESIC) - Entrevista realizada el 13 de noviembre de 2018.
Gerente de Gestion del Conocimiento en el area de Planificacién Estratégica.
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Especialista en planificacion estratégica y gestion de la innovacion con experiencia en el sector
publico y privado. Es el responsable del Laboratorio de Innovacion Social en Gobierno Digital, Lab
Agesic, AGESIC.
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Anexo 4 - Informacion general sobre las empresas estudiadas

Banco Central de Uruguay

Cometidos del la organizacion:

Supervisar las distintas entidades que componen el sistema financiero, es decir: empresas de
intermediacion financiera, mercado de valores, empresas de seguros y administradoras de fondos
de ahorro previsional.

Regular el sistema financiero. Tomando en cuenta las mejores practicas internacionales en la
materia y disefiando un marco regulatorio consistente y adecuado a los objetivos definidos para el
sistema financiero.

Contribuir a la lucha contra la utilizacion del sistema financiero para el Lavado de Activos y
Financiamiento del Terrorismo a traves de la funcién de inteligencia financiera y de la revision de los
sistemas de prevencion implementados por las entidades que integran el sistema, en estrecha
coordinacién con los organismos nacionales correspondientes.

Promover la transparencia del sistema financiero, a través de la divulgacién oportuna de informacion
de las distintas entidades supervisadas, de la producciéon de estadisticas financieras y de la
realizacion de estudios sobre el sistema financiero, que permitan al usuario del sistema tomar
decisiones adecuadas.

Llevar a cabo una serie de procesos de autorizaciones vinculadas al ingreso de nuevos agentes al
sistema, asi como de las personas que integran los cuerpos directrices y gerenciales de las
empresas reguladas, y aquellas vinculadas a la habilitacién de nuevos instrumentos financieros de
oferta publica y sus respectivas entidades emisoras.

Promover un fluido relacionamiento internacional a través de acuerdos de colaboracion e
intercambio de informaciéon con otros supervisores, asi como de la participacion efectiva en los
organismos regionales e internacionales en materia de regulacion y supervision.

Promover la confianza del usuario del sistema financiero a través de la atencion de clientes del
sistema, ya sea a través de una atencion diligente de las denuncias o consultas de los usuarios del
sistema financiero, como del disefio e implementacién de programas de educacién a los clientes e
inversores.

El Banco Central del Uruguay cuenta con antecedentes de trabajo con normas, modelos y premiaciones a la
gestién como ser:

Modelo de Calidad con Equidad de Género de INMUJERES.

Reconocimiento por las buenas précticas en la Administracion Publica.

Premio a la Transparencia en la categoria Archivos.

Certificacion de Calidad segin Norma ISO 9001:2008 para la totalidad de sus procesos de la
Secretaria General.

Certificacion de Calidad segin Norma I1SO 9001:2008 para los procesos relevantes de la
Superintendencia de Servicios Financieros.

Reconocimiento del Tribunal de Cuentas a las Buenas Practicas en la Administracion Publica.
Premio Morosoli a la trayectoria de la Fundacion Lolita Rubial.

Reconocimiento a la Innovacion en el nivel implementacion de INACAL.

Certificacién de Calidad del Instituto de Auditores Internos de Espafia en el marco de las Normas
Internacionales para la Practica Profesional de la Auditoria Interna.

Premio al Compromiso con la Gestion Pulblica de INACAL, Categoria Oro para la Secretaria
General.

Premio por Cultura de la Transparencia de la Unidad de Acceso a la Informacion Publica (6rgano
desconcentrado de AGESIC).

Reconocimiento de Gestidon de calidad Norma ISO 9001-2008 por el Disefio y prestacion de
servicios de gestion de efectivo, custodia de valores y administracién del acervo numismatico.
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UTE

La Administracion Nacional de Usina y Trasmisiones Eléctricas, es una empresa propiedad de Estado
Uruguayo dedicada a las actividades de generacion, trasmisién, distribucién y comercializacion de energia
eléctrica, prestacion de servicios anexos y consultoria. Para satisfacer la demanda de un millon doscientos
mil clientes ubicados en los 176.215 km2 del territorio nacional, UTE cuenta con centrales
de generacion hidraulica, edlica y térmica. La produccién se complementa con la energia proveniente de la
Central Hidroeléctrica de Salto Grande (emprendimiento binacional entre Argentina y Uruguay) y con
la energia proveniente de plantas de generacién propiedad de terceros.

En la nueva concepcion, la empresa debe transitar hacia un modelo de gestién cuyo centro sea la
generacion de Valor Publico que implica garantizar, de manera sustentable, el servicio eléctrico. En este
contexto UTE debe ser rentable como una via para contribuir al bien comun.

Finalidad del la organizacion:

Trabajar para que el servicio eléctrico, en un marco de sustentabilidad econémica, social y ambiental, pueda
llegar a todos los hogares y actividades del pais, en forma confiable, con un nivel de calidad que satisfaga a
nuestra sociedad y al menor precio posible.

Estrategia de UTE:

Constituirse en la opcion preferible para la satisfaccion de la demanda energética, manteniendo y
profundizando el objetivo de ser una empresa publica eficiente en el marco de una gestion socialmente
responsable, generando las alianzas estratégicas nacionales e internacionales requeridas en el marco de la
creciente integracion energética regional y asumiendo un rol proactivo en la promocion de las soluciones
energéticas mas convenientes para nuestra sociedad.

UTE cuenta con antecedentes de premiaciones a la gestién como ser:

e Menciones en el Premio Nacional de Calidad: en el area Liderazgo, en el area Gestién de Procesos
y en Equidad de Género categoria Publicas Estatales para la Division Abastecimientos.

e Premio CIER de Calidad, posicioné entre las tres primeras empresas eléctricas galardonadas a UTE
en la categoria bronce.

Premio Nacional de Calidad por parte de la Divisién Sistemas de Informacion.
Premio de Excelencia otorgado por ICOLIM (International Conference on Live Maintenance) sobre el
método de sustitucién de un seccionador de 500 kV con tension.

e Segundo Premio del la Encuesta CIER de Satisfaccion del Cliente Residencial. Resultado de
encuesta realizada conforme a metodologia comun definida en Proyecto CIER 12/SC, por la
Encuestadora “Vox Populi” de Brasil.

e Premio CIDEL (Congreso Internacional de Distribucién Eléctrica) al trabajo “Simulacién de una red
GIS integrada”.

e Premio Nacional de Medio Ambiente. “Otorgar una Mencion Especial a la Unidad de Gestion
Ambiental de U.T.E. por su labor en pos de una gestién empresarial que contempla con seriedad los
aspectos ambientales, en concordancia con la eficiencia empresarial.”

e Premio Nacional de Calidad del afio 1998 por parte de la Division Sistemas de Informacion (SIS) y
del Area Distribucién y Comercial (DYC).

e Premio Internacional OLAMI. Primer Premio en el Concurso “Ecologia y Medio Ambiente”, por el
Programa de Seguimiento, Vigilancia y Control Ambiental aplicado en la construccién de la linea de
alta tension que abastece a la mina aurifera San Gregorio, en el Depto. de Rivera.

e 1996 - Mencion Especial en al area Planeamiento en el Premio Nacional de Calidad del afio 1996
de la Divisién Sistemas de Informacion (SIS).

UTE es acreedora de certificaciones y acreditaciones en diferentes areas segun las normas ISO 9001 -
Sistemas de gestién de la calidad, ISO 14001 - Sistemas de gestién ambiental, ISO 17025 - Requisitos
generales para la competencia de los laboratorios de ensayo y de calibracién, OHSAS 18001 - Sistemas de
gestién de la seguridad y salud ocupacional e ISO 27001 - Sistemas de gestién de seguridad de la
informacion.
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Agencia de Gobierno electronico y Sociedad de la Informacion y del Conocimiento

Cometidos del la organizacién:

e Proponer y asesorar al Poder Ejecutivo en la formulacién de politicas en materia de la Sociedad de
la Informacion y del Conocimiento y en el desarrollo informatico del Estado, coadyuvando a su
elaboracion, seguimiento y evaluacién de resultados obtenidos en los asuntos propios de su
competencia.

Promover el mejor uso de las TIC en el Estado.
Dictar y proponer normas, estandares y procedimientos técnicos en materia informética para el
Estado.

e Generar, planificar y ejecutar proyectos de Gobierno Electronico con énfasis en la mejora de los
servicios a todas las personas.

Fiscalizar y auditar el cumplimiento de la normativa vigente en su area de competencia.
Recomendar normas y procedimientos uniformes relativos a la contratacién administrativa de bienes
y servicios informaticos o al desarrollo de los mismos.

e Dictar normas técnicas relativas al control de gestién y a la realizacion de auditorias en materia
informética.

e Establecer relaciones con sus similares de otros paises y con organismos internacionales afines a la
materia de su competencia.

e Analizar tendencias tecnoldgicas en materia informatica y su impacto en las politicas, normas,
estandares y procedimientos existentes o a proponer (Laboratorio Tecnolégico).

e Recopilar informacién que permita conocer y analizar en forma permanente los recursos
informaticos de los que dispone el sector publico.

Asesorar dentro del area de su competencia en los procesos de transformacién del Estado.

Asistir al Poder Ejecutivo, a la Oficina Nacional del Servicio Civil y demas organismos competentes,
en la definicibn de una politica de recursos humanos en el area informatica, asi como su
seguimiento y evaluacion.

Brindar atencién a usuarios dentro del area de su competencia.

Emitir opinién en todas aquellas situaciones en que le sea requerido especificamente.

Realizar actividades de difusién dentro de su ambito especifico.

El rol de AGESIC:

A partir de 2007 y mediante la Ley 18.172, se le asign6é a AGESIC la funcién de “impulsar el avance de la
Sociedad de la Informacion y del Conocimiento, promoviendo que las personas, las empresas y el Gobierno
realicen el mejor uso de las tecnologias de la informacién y las comunicaciones” (art. 118).

A partir de ese momento, la Agencia convoc6 a diversos actores de la sociedad con el fin de consolidar la
politica digital del pais, llegando de esta manera a la Agenda Uruguay Digital 2008 y sus posteriores
versiones 2010, 2015 y 2020.

En 2012 Sociedad de la Informacion y del Conocimiento (SIC) se estructur6 como una Division de la
Agencia dependiente de la Direccion Ejecutiva, cuyo cometido es impulsar el avance de la Sociedad de la
Informacién y del Conocimiento de las siguientes maneras:

Articulando iniciativas para llevar a cabo una estrategia integral y conjunta para el avance de la SIC.
Monitoreando el avance de la estrategia para el avance de la SIC.

Promoviendo el posicionamiento del pais como referente en el avance de la SIC.

En el marco del compromiso del pais con la Alianza para el Gobierno Abierto (OGP, por sus siglas en
inglés) y en concordancia con los valores que se promueven, Uruguay ha creado el 4to Plan de Accion
Nacional de Gobierno Abierto 2018-2020.
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Hospital Regional Tacuarembo (ASSE)

Cometidos del la organizacion:

El centro atiende a unos 65.000 usuarios del departamento, pero su area de influencia para servicios
regionales de alta complejidad y alta tecnologia, lo que se conoce como tercer nivel, comprende a 400.000
usuarios provenientes del norte del pais (Rivera, Artigas, Cerro Largo).

Servicios:

Centro Oncoldégico del Norte
Servicio de Tomografia

Unidad de Atencion al Usuario
Banco de Leche Humana
Centros de Rehabilitaciéon

CTI de Nifios

Servicio de Hemoterapia

CTI de Adultos

Centro Regional de Neurocirugia

El Hospital Regional Tacuarembd cuenta con antecedentes de trabajo con normas, modelos y premiaciones
a la gestién como ser:

Modelo de Mejora Continua de INACAL.

Certificacion ISO 9001 para varios de sus servicios.

Premios Oro, Plata y Cobre segun el Modelo de Compromiso con la Gestion Publica de INACAL.
Reconocimiento segln el Modelo Uruguayo de Gestién de la Innovacion de INACAL.

Certificacion UNIT 200 de accesibilidad al espacio publico.

Modelo de Calidad y Compromiso con la Atencion Publica de OPP y AGEV.

Mision institucional de ASSE:

Somos el principal prestador estatal de atencion integral a la salud, con una red de servicios en todo el
territorio nacional, que contribuye a mejorar la calidad de vida de sus beneficiarios y lidera el cambio del
modelo asistencial de acuerdo a los postulados del Sistema Nacional Integrado de Salud.

Atencion Integral a la Salud: promocién, prevencion, diagnéstico, tratamiento oportuno y rehabilitacion.

Vision institucional de ASSE:
Ser la organizacion referente en atencion a la salud en nivel nacional que promueve una atencién
humanizada, de acceso equitativo y que brinde un servicio de excelencia.

Antecedentes de proyectos innovadores con foco en los usuarios del sistema de salud publica:
e Creacion de un banco de leche materna en base a desarrollo de tecnologia propia.
e Desarrollo de un neuronavegador en conjunto con Facultad de Ingenieria de UDELAR.
e Desarrollo de una planta propia de produccién de oxigeno.
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