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Innovacién y Exportacién: Hacia la busqueda de netecion entre el éxito exportador y la innovacem
empresas exportadoras lideres de Uruguay.

Abstract

Este documento es el resultado de un trabajo depa@arnyo objetivo fue
investigar sobre la relacion entre el éxito exmotay la innovacion en las

empresas uruguayas lideres en exportacion.

Para ello, se analiz6 la conducta innovadora en eiapresas lideres en
exportacion mediante la realizacion de una encugdts mismas, para luego
hacer una propia valoracién sobre estas emprespgdgr concluir sobre la
existencia de una posible relacion entre los cdosegxito exportador e

innovacion.
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Introduccidén

1. Objetivos del estudio

El presente documento tiene como objetivo anal&aglacion que existe entre el
éxito exportador y la innovacion en las empresdsréis en exportacion de
Uruguay.

La evaluacién del éxito exportador se midi6 en béom de ventas FOB en

dolares estadounidenses, extrayendo esta informatgdla base de datos de
URUNET, empresa uruguaya que brinda a sus usudaitos de comercio exterior
e informacion comercial fidedigna y en tiempo real

A partir de la identificacion del éxito exportadee realizé un trabajo de campo
sobre una muestra compuesta por 20 empresas, endiegentificar la conducta

innovadora en cada una de ellas, y asi encontvéin@llo entre dichos conceptos.

En la direccién de los objetivos del estudio, ab&jo de campo se orient6 al
abordaje de las siguientes interrogantes:

» ¢Existe un vinculo entre la innovacion y el éxitpatador? ¢Es la
innovacion un motor para el desarrollo competitexportador? ¢Es
condicion necesaria?

» ¢ Cuales son los principales factores que contribayexito exportador

de estas empresas? ¢ Constituye la innovacion uestalefactores?
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» ¢ Es el comercio internacional el que incentivaseelapresas a mejorar y
realizar mas esfuerzos para innovar?
e ¢Cuales son los principales obstaculos a los quendentan las

empresas exportadoras uruguayas a la hora de irtova

El trabajo esta organizado en cuatro secciones:

En la primera se presenta el marco tedrico, donde se analizaredepto de
innovacion, sus distintos tipos, dimensiones yoaspectos a modo de elaborar
un marco conceptual sobre la misma y entender gportancia en las

organizaciones.

La segundase destina a investigar sobre la situacion acteda competitividad
uruguaya, la estructura del Sistema Nacional devacion actual y sobre el
sector exportador en UruguayJos efectos de tener un panorama general sobre la
situacion actual del pais en lo que respecta aspetitividad a nivel mundial y los

organismos destinados a fomentar la innovacion.

La tercera seccion estd dedicada a la presentacion de ladoletpa general del
trabajo y los principales resultados del estudientnas que l&uarta se reserva
para las conclusiones sobre el vinculo existentee ennovacion y el éxito

exportador y recomendaciones.
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El informe se acompafia, ademas, por una encuesdizaca a las empresas para
esta investigacion, un tablero de mando de la iacion y lineamientos para

armar una estrategia de innovacion, todas ellatad®racion propia.

2. Metodologia

La metodologia a aplicar consiste en una revisibholgrafica sobre el tema de
estudio, confrontando los conocimientos tedricagmdos con la realidad de las
empresas exportadoras uruguayas seleccionadasl gaiso.

A los efectos de estudiar la realidad de estas esaprse realizaran entrevistas a
los gerentes de las mismas.

Este trabajo permitird conocer si el éxito de lampmesas exportadoras
seleccionadas se sustenta en la innovacion, odelse a otros factores, en cuyo

caso se identificaran los mismos.
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Capitulo I- Marco tedrico

1. Aspectos generales de la innovacion

1.1. Concepto de Innovacion

En su sentido mas amplio, la Real Academia Espadielene innovar como:

“mudar o alterar algo, introduciendo novedades”.

Un significado mas restringido de la innovacion asgiel propuesto por la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollonemico (OCDE), incluido
en el Manual de Oslo 2085‘una innovacién es la introduccién de un nuevo, o
significativamente mejorado producto (bien o seoyjcde un proceso, de un
nuevo método de comercializacion o de un nuevo doeétrganizativo, en las
practicas internas de la empresa, la organizacénlujar de trabajo o las
relaciones exteriores.Esta definicién trata a la innovaciéon como laddtrccion

de novedades abarcando cuatro aspectos: la indovagiproducto, la innovaciéon
en procesos, la innovacion en métodos de comexaiadin y la innovacion en

organizacion.

! Real Academia Espafiola, Diccionario de la lenguafesip, vigésima segunda edicion.

% Nota: El Manual de Oslo es un referente importaata pl analisis y recopilacién de datos en materia
de innovacion tecnologica, ademas de una fuentEeb@mra realizar estudios relacionados con el
conjunto de actividades que dan lugar a la inndvatgcnoldgica, sus alcances, los tipos de innéwaci

y el impacto de las innovaciones en el desempefidasleorganizaciones, contribuyendo a la

implantacién de una cultura tecnolégica en dedaroainstante.

® OCDE. (2005)Manual de OsloTercera edicién. Pag. 56.
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Profundizando en este concepto, Peter F. Druckesudibro “La Innovacion y el
Empresariado Innovador”, establece lo siguientea “innovaciéon es la
herramienta especifica de los empresarios innoeadas el medio con el cual
explotar el cambio como una oportunidad para unociegdiferente. Se la
presenta como una oportunidad para un negocigtirsrique puede aprenderse y
practicarse. Los empresarios innovadores deberstigae concientemente las
fuentes de innovacion, los cambios y los sintomea®mbrtunidades para hacer
innovaciones exitosas, y deben conocer y aplicaplocipios de la innovacion
exitosa.* Este concepto es mucho mas extenso, se refierénadvacion como
una herramienta, es decir, como un mecanismo dlieautl empresario para
aprovechar el cambio en forma positiva, optimizaedoegocio y logrando asi el

éxito.

Drucker continta en su definicion de la siguientnera: “Es la accion de dotar a
los recursos con una nueva capacidad de prodgaieza. La innovacion crea un
‘recurso’. No existe tal cosa hasta que el hombrentra la aplicacion de algo
natural y entonces lo dota de valor econémicBtucker extiende la innovacion
al concepto de “creacion”. Y esta creacion se predwando el empresario logra
detectar oportunidades y necesidades insatisfemihasd entorno, o bien, nuevas

formas de explotarlas, atribuyéndoles un valor éotoo determinado.

4 Drucker, P.F. (1985).a Innovacion y el Empresariado Innovad&dag. 33.
® Drucker, P.F. (1985).a Innovacién y el Empresariado InnovadBag. 45.
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Por otro lado, Feeney y Veiga definen la innovacdémo el “proceso de aumento
sustancial de la riqueza a disposicion de las passpor la via de identificar vias
nuevas y mejores en el aprovechamiento de los sesun en las formas de
satisfacer necesidades humarfaSiuiendo la misma linea de pensamiento, estos
autores vinculan la innovacion con el beneficioeoiito como consecuencia del
aprovechamiento de recursos y de la deteccion lptxgpon de oportunidades y
necesidades del entorno. Esta definicibn asumesqual proceso de innovacion

hay creacion de valor y beneficios econdmicos caresges.

Si bien el concepto de innovacion se ha ido gest@amdel transcurso del tiempo
en el ambito de los negocios, es muy comun vinailaoncepto de innovacion a
la tecnologia. Joseph Alois Schumpeter, manifiepia: “existe innovacion
tecnoldgica cuando se cumplen al menos uno degogstes casos:

e La introduccion de un nuevo producto con el quectmssumidores de un
mercado no estan familiarizados.

e La introduccién de un nuevo método de producciéasado en un
descubrimiento cientifico, o bien una nueva forma& dratar
comercialmente un producto determinado.

e La introduccidon de una nueva fuente de suminis&randterias primas o
productos semielaborados, tanto si esta fuentéaxiso.

* Lacreacién de un nuevo mercado en una regionso pai

® Feeney, R y Veiga, L. (2005strategias de innovacién en Uruguay: ¢son posibl&ista de
Antiguos Alumnos del IEEM. Pag. 86.
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+ Laimplantacion de una nueva estructura en un rderta
Schumpeter introduce en el campo del conocimiemoocformas distintas de
innovar: nuevos productos, nuevos métodos de poa@lucnhuevos mercados,

nuevos insumos y nuevas modalidades de la orgamizac

A los efectos del presente trabajo se utilizaréidfinicibn proporcionada por la
OCDE por considerarla mas aplicable al estudiousstodn: “una innovacion es
la introduccién de un nuevo, o significativamentejorado producto (bien o
servicio), de un proceso, de un nuevo método desmmatizacién o de un nuevo
método organizativo, en las practicas internasadempresa, la organizacion del

lugar de trabajo o las relaciones exteriores.”

1.2. Clasificacion de la innovacion

Existen diversas clasificaciones de la innovaciégus los distintos autores y

segun el parametro que se utilice para su clasifina

Segun elorigen de la innovacién, se destacan las innovacione®ltagicas las

cuales “permiten introducir nuevas dimensiones wecibnalidad a productos
existentes, y la creacidon de nuevos productos yesas con caracteristicas

tecnoldgicas novedosa$”.

" www.articulosinformativos.com.m&rticulo: ¢ Qué es la innovacion?
® Feeney, R y Veiga, L. (2009 strategias de innovacién en Uruguay: ¢son posthIBevista de
Antiguos Alumnos del IEEM. Pag. 88
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Por otro lado, las innovaciones no tecnolégicaambién llamadas estratégicas o

de negocios, “son aquellas que permiten recondegmueael negocio de una
empresa de manera que la empresa pueda crear ar eapdr de una forma
original, sin que necesariamente existan elemed&snnovacion tecnoldgica

avanzada involucrado?”.

Segun swbjeto, tomando el criterio de la OCDE incluido en el Mahde Oslo
(2005), existen cuatro tipos de innovacion: inna#aen producto, innovacion en
procesos, innovacion en mercadotecnia e innovasid@rganizacion.

La innovacién en productimplica: “la introduccion de un bien o de un seiwi

nuevo, o significativamente mejorado, en cuantasacaracteristicas o en cuanto
al uso al que se destind® Se refiere tanto a la creacién de un nuevo prodoict

servicio, asi como a la modificacion de componetéesicos a modo de generar
sustanciales mejoras en los productos lograndoayontendimiento por parte de

los mismos.

La innovacion en proces@s la “introduccion de un nuevo, o significativaree

mejorado, proceso de produccién o distribucidhEste tipo de innovacién busca
mediante la introduccion de nuevos procesos o rsuiatemente mejorados,
reducir costos de produccion y distribucion, o bierejorar la calidad de los

mismos.

° Feeney, R y Veiga, L. (2009 strategias de innovacién en Uruguay: ¢son posthIBgvista de
Antiguos Alumnos del IEEM. Pag. 88

1 OCDE. (2005)Manual de OsloTercera edicién. Pag. 58.

™ OCDE. (2005)Manual de OsloTercera edicién. Pag. 58.
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La innovacion en mercadotecns® define como: “la aplicacion de un nuevo

método de comercializacion que impligue cambiosiaativos del disefio o el
envasado de un producto, su posicionamiento, suqmién o su tarificacion*?
Se refiere a la comercializacién de productos vices en la empresa a modo de
satisfacer las necesidades de los consumidoregoyanel posicionamiento de la
empresa.

Por ultimo, la innovacidn en organizacjofes la introducciéon de un nuevo

meétodo organizativo en las practicas, la organiwadiel lugar de trabajo o las
relaciones exteriores de la empreSafplica incorporar cambios de estructura o

de gestion de la empresa producto de decisionedéggtas.

Por otro lado, segun @npacto que tenga la innovacion en una organizacion,
existe otra clasificacion: innovaciones incremazga innovaciones radicales.

La innovacion incrementaiepresenta “un pequefo paso de mejora en tecaslogi

ya existentes”, mientras que la innovacion radeslaquella que “introduce un

cambio drastico en el desempefio tecnoldgico deagtupto tan significativo que
ningin cambio en disefio o0 escala puede hacer |@ ‘ecnologia mas
competitiva”*

Es decir, la innovacion radical implica una ruptwon la situacion actual,

produce un cambio total en la empresa y en el eotonientras que la innovacion

2 OCDE. (2005)Manual de OsloTercera edicién. Pag. 60.

3 OCDE. (2005)Manual de OsloTercera edicién. Pag. 62.

* Feeney, R y Veiga, L. (2009 strategias de innovacién en Uruguay: ¢son postlBsvista de
Antiguos Alumnos del IEEM. Pag. 89.

10



Innovacién y Exportacién: Hacia la busqueda de netecion entre el éxito exportador y la innovacem
empresas exportadoras lideres de Uruguay.

incremental, si bien produce cambios, los mismas $@nos notorios y no

cambian sustancialmente a la empresa.

Los autores Gary Hamel y Gary Getz, afirman lo isigie: “...son las ideas
radicales las que reportan los mayores beneficommovacion y que impulsan
un crecimiento superior a la media. Una idea egsahdi cumple con una o mas
de tres condiciones:

« Cambia las expectativas y comportamientos de iestek.

» Cambia la base de la ventaja competitiva

« Cambia la economia del sector”

Es mas comun encontrar innovaciones incremental@sjue ambos tipos de
innovacion son diferentes e igualmente validos yhag uno mejor que otro.
Generalmente la innovacién incremental supone gsmdfuerzos para realizar
pequefias mejoras e implica un bajo nivel de rieBgo.otro lado, la innovacién
radical implica un importante nivel de riesgo yuiege de especialistas para su

aplicacion.

1.3. Novedad y Difusion de la innovacion

Es de fundamental importancia, no solo la creaoidnejora significativa de un

producto, un proceso, un meétodo de comercializacddrun método de

® Hamel G y Getz, G. (2004¢0omo innovar en una era de austeridathrvard Business Review.
Pag. 6.
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organizacién, sino también su exitosa introduc&anun mercado. No soOlo hay
que inventar algo, sino que debe introducirse ymdifrse este elemento de

novedad en el mercado.

Para acotar este elemento de “introduccion de ramesi, la OCDE, en su
Manual de Oslo (2005), establece que el conceptmdedad se configura bajo 3
formas: “nuevo para la empresa’, “nuevo para elcaww” y “nuevo para el

mundo entero”.

Segun la OCDE, la exigencia minima para reconacarinnovacion, es el hecho
de que seauevo para la empresa Cualquier novedad en cualquiera de los 4
tipos de innovacién analizados anteriormente, sesidera innovacion por el
hecho de ser “nuevo para la empresa”, aunque gxsta aplicado anteriormente

en otras.

En cambio, una innovacion esieva para el mercado cuando la empresa es la
primera en lanzarla en el mismo. El mercado sendefomo la empresa y sus
competidores, y puede referirse a una region géogr&d a una gama de
productos. Por esto, es importante que la propgresa defina el mercado en el
que opera, el cual puede incluir tanto empresasmaes como internacionales, y
de esta forma delimitar el alcance geografico dmicepto “nuevo para el

mercado”.

Por udltimo, una innovacion esieva para el mundo enterp cuando la empresa

es la primera en lanzarlo en todos los mercado® yodos los sectores de

12
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actividad, nacionales e internacionales. La inndvaa nivel mundial es la menos

comun, y por tanto una vez alcanzada, implica tonedidas para protegerla.

1.4. Importancia de la Innovacion

1.4.1. La innovacion como factor de supervivencia

La innovacion ha ido adquiriendo importancia en dtisnos afios en el mundo
competitivo y globalizado en el que vivimos. Yaeawsuficiente “hacer las cosas
bien”, sino que para la supervivencia de las enagres necesario establecer una
estrategia a modo de alcanzar un mejor lugar ga€dmpetidores. Asi nace la
innovacion, como una oportunidad para la busqueelangevas y mejores

soluciones a las necesidades insatisfechas denssimidores.

El mayor desafio para una empresa, no es geneemadudeas, sino que estas
ideas puedan ser llevadas a cabo eficientementeode de generar valor en el
mercado y como consecuencia generar beneficio®stoos a la organizacion.
Sin embargo, la empresa no sélo debe lograr délsaremuellos productos o
servicios que satisfagan las necesidades de losucodores, sino que también
debe lanzarlos al mercado en forma rapida de medieghar a tiempo a satisfacer

dichas necesidades y lo que es mas importantey lleges que los competidores.
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Patricio Morcillo Ortega, establece lo siguientetath terminado los tiempos en
los que una empresa al lanzar con éxito un nuewdupto se posicionaba de
manera duradera como lider en un mercado. Hoygeboontrario, para seguir
siendo eficiente y consolidar su notoriedad comipati una empresa debe
procurar superarse dia a dia®.”

Por ultimo, Morcillo establece cuan importante @snihovacion en una empresa
destacando la importancia de considerar el prodesannovacion como una

alternativa: “...las empresas deben intentar transdorlo que, a primera vista,
supone una amenaza en una oportunidad. ...Si la senpe capaz de generar
regularmente nuevos productos o de mejorar suebigrservicios de forma que
estos registren un notable progreso entonces laesmgobrevivira sin mayores
complicaciones, pero si, por el contrario, la cofipaes incapaz de sacar partido
de sus Competencias Tecnoldgicas renovando padesdecursos y capacidades
entonces entrara en una crisis que significararuptura y comprometera su

futuro.”’

1.4.2. Cémo sacar provecho de la innovacion

John Bessafit en su libro “Innovation” destaca aspectos impdesnpara

beneficiarse de la innovacion:

'® Morcillo Ortega, P. (1997Direccién Estratégica de la Tecnologia e Innovacitin: Enfoque de
CompetenciasPéag. 83.

" Morcillo Ortega, P. (1997Direccién Estratégica de la Tecnologia e Innovacitin: Enfoque de
CompetenciasPéag. 83,84.

Bessant, J. (2009nnovation
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* Novedad en el proceso: un proceso productivo m@isgamas barato o
mas eficiente brinda una ventaja instantanea.

e Tiempo adecuado: entrando al mercado en forma temaprlogramos
introducir nuestra marca antes que los competidmegan tiempo para
desarrollarse.

» Agregar complejidad: ofrecer algo muy complejo ficdli de copiar por
los competidores lleva a que nuestro producto sgaswlicitado.

e Producto o servicio novedoso: ofrecer un produdtcual nadie tenga
acceso garantiza que nuestra empresa no tendrétdarps.

* Reescribir las reglas: ofrecer algo totalmente dose puede crear un
mercado completamente nuevo.

* Proteger la propiedad intelectual: las nuevas rsaregistradas generan
beneficios otorgando licencias para el uso de sagas productos.

* Nuevos factores competitivos: cambiar la estratpgia competir puede

destruir a nuestros competidores.
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2. Aspectos clave de la innovacion

Dado que existen numerosos factores que afectannadvacion, en la presente
seccion se detallan aquellos que son favorablagradma asi como aquellos que
la obstaculizan. Estos aspectos fueron utilizadosocherramienta para analizar

la conducta innovadora de las empresas.

2.1. Actividades de innovacion

“Las actividades de innovacion se corresponden twmlas las operaciones
cientificas, tecnoldgicas, organizativas, finarasey comerciales que conducen
efectivamente, o tienen por objeto conducir, antaoduccién de innovaciones.
Algunas de estas actividades son innovadoras emsgias, otras no son nuevas

pero son necesarias para la introduccién de innoves” ™

La Agencia Nacional de Investigacién e Innovatié(ANIl) en su trabajo

realizado sobre actividades de innovacion, defisesiguientes:

I+D interna: Todo trabajo creativo emprendido dentro de laresgp de forma

sistematica con el objetivo de aumentar el aceer@ahocimientos y el uso de
este conocimiento para desarrollar nuevas aplicaesio tales como

bienes/servicios 0 procesos nuevos 0 significaterden mejorados. Incluye

 OCDE. (2005)Manual de OsloTercera edicién. Pag. 57.
22 ANII. (2004-2006) Encuesta de actividades de innovacién en la inéustuguaya: Principales
resultadosPag. 16.
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investigacion basica, estratégica y aplicada yrdalga experimental. No incluye
investigacion de mercado.

[+D externa: Las mismas actividades anteriores pero realizauas otras
empresas (incluyendo empresas del mismo grupo)ras arganizaciones de
investigacion publicas o privadas.

Adquisicion de Bienes de Capital:Adquisicion de maquinas y equipos de
avanzada especificamente destinados a introducanbioa, mejoras Yy/o
innovaciones en productos (bienes 0 servicios), cgams, técnicas
organizacionales y/o de comercializacion.

Adquisicion de Hardware: Adquisicion de hardware especificamente destinado
a introducir cambios, mejoras y/o innovaciones raypctos (bienes o servicios),
procesos, técnicas organizacionales y/o de confieedsn.

Adquisicion de Software Adquisicion de software especificamente destinado
introducir cambios, mejoras y/o innovaciones endpotos (bienes o servicios),
procesos, técnicas organizacionales y/o de confieexsn.

Transferencias de Tecnologia y ConsultoriasAdquisicion de derechos de uso
de patentes, inventos no patentados, licenciascasardisefiosknow-how
asistencia técnica, consultorias y otros serviciestificos y técnicos contratados
a terceros (que no hayan sido incluidos en I+Drea)e

Ingenieria y Disefio Industriat Disefio industrial y otras preparaciones técnicas
para la produccion y distribucion de bienes y/oviserys no incluidas en [+D.

Incluye planos y graficos para la definicion degedimientos, especificaciones
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técnicas y caracteristicas operativas, instalaclénmaquinaria, ingenieria, y
puesta en marcha de la produccion.

Disefio Organizacional y Gestidon Disefio e implementacion de modelos de
organizacion productiva que modifiquen significatihente la estructura
organizacional de la empresa (por ej. la divisiorl drabajo, la
departamentalizacion, el esquema de control yoadinacion). Programas de
mejoramiento en la gestion y organizacion de ladpcoion, logistica de la
distribucion y comercializacion.

Capacitacion: Capacitacion interna o externa del personal demaresa. Se

incluye tanto la capacitacion tecnoldgica como estign.

Las actividades a desarrollar por cada empresan sem funcién del tipo de

innovacion que persiga la misma.

Para innovaciones en producto y proceso se requadiemas de las actividades
de I+D, la adquisicion de conocimientos del exterios cuales pueden ser
transferidos bajo la forma de licencias o patenfesnbién podra ser necesario
adquirir maquinas, equipos y otros bienes de dapéea introducir mejoras a

productos o procesos existentes a modo de mej@astancialmente.

Respecto a las actividades relativas a innovacioees mercadotecnia y

organizacion, se destacan aquellas vinculadas @ttaduccion de nuevos

meétodos de comercializacion y de modelos organizaijjue signifiguen cambios

en la estructura existente.
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Por dltimo, la formacion del personal, asi comdoetento de una determinada
cultura de empresa, son actividades importantes pader innovar con éxito en

una empresa.
2.2. Algunos factores que influyen positivamente da innovacion

Existen otros factores que, de ser consideradas proceso de innovacion de la

empresa, contribuyen al éxito de la misma.

Algunos de los factores mencionados por John B&ssamsu libro “Innovation”

son los siguientes: planificacion, liderazgo yb&ja en equipo.

2.2.1. Planificacion

La planificacion es fundamental durante todo elcpso de innovacion, pero
cobra especial importancia en las etapas inicidlem adecuada planificacion
permite identificar posibles problemas u obstacuipe puedan surgir con

anterioridad, y asi anticiparse a los mismos.

2.2.2. Liderazgo

Por otro lado, todo proceso de innovacion llevadmlao por una empresa debe

ser dirigido y liderado por la gerencia de la misoanduciendo al personal hacia

%1 Bessant, J. (2009nnovation
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el logro de los objetivos y mostrando un fuerte pmomiso con el proyecto a
desarrollar.

La gerencia debera contar con una clara estrayeggimportante que la misma
sea transmitida a los empleados para que la coasidemo propia.

Es muy comldn que exista resistencia al cambio. €3tw, la gerencia debe
establecer objetivos claros y los mismos debeomatunamente comunicados al
personal. La gerencia debe estar abierta a escsgparencias de los empleados a
modo de involucrarlos en el proceso en forma adesde las primeras etapas
hasta las finales.

Capacitar a los empleados es fundamental a lademiciar un nuevo proyecto
de innovacion, ya que aumenta el nivel de profedismo dentro de la empresa
y genera un mayor involucramiento por parte de rfeendos intermedios y

operativos.

2.2.3. Trabajo en equipo

El trabajo en equipo también cobra importancia kepreceso de innovacion.
Cuanto mas integrados estén los equipos, mayoretosaportes constructivos
desde las distintas areas del conocimiento.

Los grupos heterogéneos y diversos tienen el peleme generar mayor
adaptabilidad y creatividad del grupo. La diverdide habilidades y experiencias

ayuda a que los grupos mas diversos sean mas hldapta
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2.3. Estudio sobre el comportamiento innovador

Diego Vallarino Navarrd en su estudio sobre el comportamiento innovador
establece siete hipotesis que son reconocidas sopdsores de la innovacion a
nivel empresarial, pero que nunca han sido probadadmeérica Latina como
determinantes del comportamiento innovador derédsmjadores.

Las hipdtesis establecidas son las siguientes:

Hipotesis 1: “El trabajo desafiante tiene un efecto positivobrso el
comportamiento innovador de los trabajadores”.
Se considera que aquellos trabajadores que sorvadof en sus trabajos

contribuyen de manera mas activa a la innovacion.

Hipotesis 2:“La autonomia tiene un efecto positivo en el cortgroiento
innovador de los trabajadores”.

El grado de libertad que tengan los trabajadores jp&tuar en su trabajo
contribuye directamente a la innovacion. Si el djabestd muy estandarizado y
los empleados estan altamente supervisados, esbbpeoque se reduzcan las

posibilidades de generar nuevas ideas o de realig@rencias a los mandos altos.

Hipotesis 3:“La importancia estratégica que se le de a laviaoi@dn tendra un

efecto positivo en el comportamiento innovadoragettabajadores”.

*2\/allarino Navarro, D. (2007l comportamiento innovador como fuente del cambiejehplo en
empresas de servicioRevista da FAE. Pag. (27-35).
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La estrategia expresa la vision de la empresa,l@paual la inclusion de la
innovacion como lineamiento estratégico muestrackano compromiso de la

gerencia con la innovacion.

Hipotesis 4: “Un ambiente favorable tiene un efecto positivo eh
comportamiento innovador de los trabajadores”.
Es importante promover en la organizacion un anigavorable para la

innovacion, fomentando la creatividad y estimulaladgeneracion de ideas.

Hipotesis 5: “La relacion con el medio tiene un efecto positiem el
comportamiento innovador de los trabajadores”.
Una efectiva relaciéon con el entorno permite dareoportunidades y amenazas

mas rapidamente.

Hipotesis 6:“Operar en un mercado caracterizado por la difgaeron tiene un
efecto positivo en el comportamiento innovadoragettabajadores”.
La diferenciacion lleva a que sea mas dificil laitawion por parte de los

competidores.

Hipotesis 7:“La variacion de la demanda tiene un efecto pasiten el
comportamiento innovador de los trabajadores”.
La demanda es un factor que afecta de gran mandea ianovacion. La

innovacion puede fundamentarse como una respuesia deteccion de
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necesidades insatisfechas de los consumidores,ewn, muevas formas de
satisfacerlas. Por lo tanto, las variaciones ddelamanda contribuyen a que la
empresa incorpore novedades buscando la diferédicigtara aumentar sus

ventas y asi generar beneficios econdmicos.

Diego Vallarino determin6 en su estudio que latedpotesis explican el 34%

de la varianza del comportamiento innovador.

2.4. Factores que obstaculizan las actividades denbvacion

Son diversos los obstaculos que pueden llegarex tpre enfrentar las empresas
que buscan innovar. Pueden ser factores que natpermiciar actividades de

innovacion o factores que influyan negativamentesmesultados.

La OCDE establece en el Manual de G%la siguiente clasificacién respecto a
los factores que obstaculizan la innovacion:

» Factores economicos, como elevados costos 0 dresutie demanda.

» Factores vinculados a la empresa, como falta d®pat calificado.

» Factores juridicos, como las normativas o la fideal.

A continuacion presentamos un cuadro extraido dehudl de Oslo con los

diversos factores de acuerdo a los cuatro tipasrae/aciones.

3 OCDE. (2005)Manual de OsloP4ag. 129.
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Cuadro 1.1: Factores que obstaculizan la innovacién

eferidos & movaciones  nmovaciones Irmvanm h'mmnmesl
de producto  de proceso  omanizathas de mencadolecnia
Facicems de coste:
Cosla demasado skevado 5 * : *
Filta de fordos peopios * * * "
Falta de franciaciinasdema a b empresa
Capdal iesgo . 5 :
Franciacitn plblics 3 * * :
Facioms vinculsdos sl conocimienior
Potencal de innovaciin insuficents
<1}, disedio, alcc) * ¥
Falia de persona! cuslficad:
Dertirn de b enigness * A .
En & misrrado bbomal 3 ' !
Falla de nformacién sobre B kecnolooh i :
Faila de nionmmacidn sobre los mercados ¥
Ireaficences en & deponbiicad
de servicios esdarmos ty * o *
Dificuitad dé enconiiar socios
£ conpesaciin parx
El desarolis da procducins o procesrs 3 ‘
Corererion oo comerciizacidn .
Rigidecss orpanzatives dentro e la empresa:
Actitud del personal respecio al cambio * * : :
Actud de los gestores reepecto al cambin 1 ~ o ?
Esruciuma de ka dieccidn de b empresa = = .
incapaciciad povs afectar personal
a los aclividades da Imovackin deabido
2 Ioe recuisfics de b produccidn * 2
Fazdooos de mercado:
Demanda dudosa de bienes
¥ SeNtios Fnovacomes J .
Memado polencial dominado
pav onpeesas eslableckiis "
Faclomes instiucionales:
Falls de nfrassiuciura " = -
Dethifciad o o derachos de propledad - 2
Legisiaciin, reglementos, romnas, fiscalidad - . -
Ofras razones paea o innovar
2 TINOVACIONES reves - . . :
o fiay de necesidad de innovar debido
2 ura fafa de demanda de innovacifn a -

Fuente: OCDE. (2005Manual de Oslo
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2.5. Perfiles innovadores
Segln lIsabelle Denervaud y Olivier Chétjinexisten cuatro perfiles tipicos
innovadores de acuerdo al enfoque que se tengte feetta informacion y al
aspecto temporal-espacial: el anticipador, el eaplor, el experimentador y el
modificador.

A continuacion podemos apreciar el siguiente diagrdustrativo.

Figura 1.1: Perfiles innovadores

Global
A
El antiCipador El exp|0rador
Abierto (Open-mindej Concluyente
El modificador El
experimentador
v
Detallado

Fuente: Denervaud I. y Chatin O. (200BNA Profiling: The Innovative Company

El eje vertical representa la postura que puedeptadlos individuos frente a la

percepcion de la informacion. La misma puede iddés més global hasta o mas

 Denervaud I. y Chatin O. (200€)NA Profiling: The Innovative Company
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detallado. La vision global tiende a proyectar s iledividuos hacia el futuro,

otorgandoles libertad de imaginacion. En contrdstesision detallada tiende a
construir un enfoque metddico basado en situaciactesles.

El eje horizontal representa la percepcion de tegnpspacio en la elaboracion y
ejecucion de la innovacion. Muestra como los irdiies interactian con el medio
ambiente, ilustrando la habilidad de los individutes divergir del entorno o

converger hacia el mismo: perfil extrovertido yfpéntrovertido.

A continuacion se presenta un cuadro con alguna&teaisticas particulares de

cada perfil:

Cuadro 1.2: Caracteristicas de los distintos perfds innovadores

Explorador Modificador Anticipador Experimentador
Método L Combina
Inspiracion: dimient
. ) procedimientos L
preferente  de Cuestiona las ideas ) Utiliza vision de futuro
trabaio ) existentes, encuentrg Procede a pruebay
|O. establecidas, ) o para estar un paso
soluciones practicas, error.
buscando nuevos o adelante.
3 maximiza productos
enfoques/ métodos. )
existentes.
Avanza sin consenso.
A veces descuida Introduce métodos.
Fortalezas y E fad ) Se concentra en el ibilidad Pued d
e s sofiador e ignora posibilidades no uede perderse en e
debilidades o presente y puede _
limitaciones del ) directamente detalle y perder de
perder oportunidades ) o
mundo real. relevantes para sus vista los objetivos de
futuras. o
objetivos. largo plazo.
Analogias y 5 o ) Habilidad para
i Adaptacion. Imaginacién realista. )
Habilidades simbolos. combinar.
Cambiar de direccion Personas que impiden
o | . Personas que no
i . L sin ninguna que las otras personag .
Le disgusta Rutina y repeticion ) i . toman riesgos.
advertencia o razon. | suefien.

Fuente: Denervaud I. y Chatin O. (200BNA Profiling: The Innovative Company
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2.6. Tipologias innovadoras
Segun Isabelle Denervaud y Olivier Ch&tjrexisten cuatro posturas frente a la
innovacion. Segun si la tipologia es evolutiva sruptiva, las respuestas podran

ser reactivas o proactivas, dando lugar asi a4 tie innovacion.

Cuadro 1.3: Actitudes frente a la innovacion

. ) Respuesta REACTIVA PROACTIVA
Tipologia
EVOLUTIVA Innovacion seguidora Innovacion lenta pero
segura
DISRUPTIVA Innovacion reactiva Innovacioén abierta

Fuente: Denervaud I. y Chatin O. (200BNA Profiling: The Innovative Company

La innovacion “seguidora” es aquella que combina respuesta reactiva frente a
una tipologia evolutiva, es un tipo de innovacidarap responder a los
movimientos de la competencia.

La innovacion “lenta pero segura” combina una respaproactiva frente a una
tipologia evolutiva; muestra una cultura de la vawdn lenta pero incremental.
La innovacion “reactiva” combina una respuesta treadrente a una tipologia
disruptiva, lo que representa respuestas rapidaa pdaptarse a cambios

innovadores.

> Denervaud I. y Chatin O. (200€)NA Profiling: The Innovative Company
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Por ultimo, la innovacién “abierta” combina unamessta proactiva frente a una
tipologia disruptiva, lo que se refiere a una iramdn estimulada por el

ecosistema en el que actua la empresa.
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3. Proceso de innovacion

3.1. Importancia del proceso de innovacion

El proceso de innovacion en una empresa juegalunuy importante a la hora
de innovar. Si bien no es condicion necesaria, atom@on un proceso

preestablecido otorga ventajas al desarrollo d@nlavacion.

Considerando la globalizacion y competitividad mahdctual, los consumidores

alcanzan facilmente una gran cantidad de artigotogenientes de todas partes
del mundo. En este contexto, en el cual los cordomas se transforman en la
figura central de los mercados, son las empresena&pi tienen que pensar en
innovar y en crear valor adicional para satisfdasrnuevas necesidades de los
consumidores. De esta manera, la innovacion deli@r gsesente en la

planificacion estratégica de las empresas, y poratdo las mismas deberian

contar con un proceso de innovacion especifico.

El objetivo de todo proceso de innovacion es, dirpde recursos materiales y

humanos existentes en la empresa, lograr la crea@muevos conocimientos y

asi generar nuevas ideas para la satisfacciorsamitsumidores.
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3.2. Fases de un proceso de innovacion

Margarita De la Fuente y Xavier Gonzalez, en umdstsobre el proceso de
innovacion en la empresa realizado por Trefipwestablecen que un proceso de
innovacion estratégico debe estar conformado pes partes: estrategia de
innovacion, deteccion de oportunidades y generadédidleas y un programa agil

de ejecucion.

l. Estrategia de innovacioén

El proceso de innovacion debe estar alineado cowisi@n y mision de la
empresa. La falta de alineacion lleva a la pérdelaumbo de las innovaciones en

la empresa.

En esta etapa de definicion de la estrategia devawion, es necesario analizar y
considerar la situacion actual y deseada de laegapel comparativo de lo que
hace la competencia, los recursos disponibles eemlpresa, las fortalezas y
debilidades, los diversos perfiles de nuestrosidi®e asi como la legislacion que

abarque a la empresa.

En la pagina siguiente se presenta un cuadro cadpectos a tener en cuenta a

la hora de elaborar una estrategia para innovar.

*® NOTA: TRENOVA nace en enero del 2007 en asociacién onovia Training & Consulting y de
Bono Thinking Systems para convertirse en los negjsocios en los procesos de innovacion, operando

en México y América Latina Para mayor informacion visitar el sitio web:
http://www.trenova.com.mx/node/32
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Cuadro 1.4: Lineamientos para armar una estrategiae innovacion

Situacion actual de la empresa:

Situacion deseada de la €MPreSa...........evuii i i e

Comparacion con la COmMpPEetenCia:  .........ccovieiieiiiiiiiie i i,

Recursos disponibles:

Fortalezas:

Debilidades:

Oportunidades:

AMEBNAZAS: e

Perfil de los consumidores:

Legislacion:

Fuente: Elaboracion propia

. Deteccién de oportunidades y generacion dasde

Segun estos autores, la deteccion de oportunidadede estar inspirada por la

observacion de las ventanas de oportunidad. Seiomanctres tipos de ventanas:

» Ventanas al pasado: histori@nchmarklegislacion.
* Ventanas al futuro: tecnologia, tendencias.

* Ventanas al mercado: clientes, usuarios, no ckemi® usuarios.

También establecen que la deteccion de necesigagele darse como resultado
de un proceso de generacién de ideas. En cualodéetas casos, debe ser un

proceso continuo y ordenado alineado a la estatiginnovacion definida.

Una vez generadas las ideas, se debera catalaggqrdgectos de acuerdo al
impacto que puedan tener en el mercado y de acwetddactibilidad para su

aplicacion por parte de la empresa.
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Il. Ejecucién de proyectos de innovacion

En esta tercera etapa, los autores hacen referaneiatodo disefiado por Robert

Cooper para la administracion de la ejecucion detoyectos seleccionados.

Este método se basa en dos elementos:

)] Etapas de desarrollo del proyecto durante las suale equipo

operativo de trabajo compuesto por miembros dersigeareas de la

empresa hacen el trabajo de investigacion.

i) Puertas de revision que operan como filtros, endeloal equipo

directivo autoriza o no el continuar a la siguiegti@pa.

Para esto es necesario contar con un equipo ogerah equipo directivo y con

un lider de proyecto, quien actiia como coordinadtre las areas y los equipos.

En funcion de lo anteriormente expuesto, se elabordiagrama donde se detalla

el proceso de innovacién en todas sus etapas.

Figura 1.2: Proceso de innovacion

Misién y vision de la empre

Estrategia de
innovacion

Generacién
de ideas

Fuente: Elaboracion propia.

Transformacié
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4. Medicién de la innovacion

4.1. ¢ Por qué medir el proceso de innovacion?

La medicidn de la innovacion ha cobrado importaecidos ultimos afios, ya que
no solo permite comprender el comportamiento destagresas innovadoras, asi
como los esfuerzos realizados por las empresasacomalidad de innovar, sino
que también permite comparar los procesos innoeadentre las distintas

empresas dentro de un mismo pais y a nivel intemalc

A su vez, implica la evaluacién y seguimiento de pmacticas innovadoras y

actividades de innovacion de una empresa a tra/és @onjunto de indicadores

desarrollados a estos efectos.

4.2. Marco de referencia para la medicion.

4.2.1. Marco de referencia seqgun Manual de Bogota

El Manual de Bogofd establece dentro del marco de referencia para la
innovacion los siguientes aspectos: objetivos daovacion, fuentes de
informacion y factores que influyen en la innovaci®ichos aspectos fueron

considerados para la medicion de la innovacion lpgrampresas encuestadas.

2" Jaramillo H, Lugones G. y Salazar M. (200danual de BogotaP4g. 39-41.
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Obijetivos de Innovacion.

1) Tecnoldgicos:
» Desarrollar nuevos productos y mercados
» Imitar a productores lideres innovadores.
» Adaptar tecnologias existentes para las necesidd@sempresa.
» Crear desarrollos incrementales en técnicas exésten

* Modificar los métodos de produccion de productastertes.

2) Econdmicos:
Por un lado, innovaciones de producto que incluyen:
e Sustituir productos en progresivo desuso.
e Extender el uso de productos dentro del mismo caynfpera del campo
principal de uso del producto.
» Desarrollar productos amigables (sanos) al medizente.
* Mantener la participacién dentro del mercado yrahrisu vez nuevos
mercados (ampliando la cobertura o escogiendo suesigjetivos

domeésticos).

Por otro lado, innovaciones de procesos, las cahlascan:

* Mejorar la flexibilidad de la produccion,
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Bajar los costos de produccion por medio de la ceidn de costos

laborales, recortando el consumo excesivo de rmalderiy energia,

reduciendo los costos de disefio del producto igmlgo de produccion.

Mejorar la calidad del producto.

Fuentes de informacioén

Mejorar las condiciones de trabajo.

Reducir los dafos al medio ambiente.

Cuadro 1.5: Fuentes de informacion

FUENTES INTERNAS

FUENTES EXTERNAS

Mercadeo

Existentes en el mercado 0 comercis

(competidores; adquisicion de tecnholo
incorporada en el capital; adquisicion
tecnologia no incorporada; clientes; firm
de equip

materiales, componentes y software).

consultoras; proveedores

\les

y

=N

a
de
as

0s,

Monitoreo de desarrollo tecnoldgico

Instituciones educativas o de investigac

ion

(instituciones de educacion superior; institutos

gubernamentales de investigacion; institu

privados de investigacion)

tos

Calificacion de mano de obra

Informacion al alcance del publico en geng
(patentes; conferencias, reuniones y revi

profesionales; ferias y exhibiciones).

ral

Stas

Produccioén

Fuente: Elaboracion propia en base a datos exgraieldvianual de Bogota
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Factores gue afectan la innovacion.

Existen diversos factores que afectan la innovadaincuales pueden presentarse
como obstaculos si no se consideran adecuadamente.

1) Del tipo economico altos riesgos y costos, periodos muy largos pera
recuperacion de la inversion y carencia de fuespespiadas de financiacion.

2) Del tipo empresarial: tales como la carencia de potencial innovadota fd¢
informacion sobre tecnologias y mercados, escasqereidonal calificado, dificil
control de los costos de la innovacion, resisteatiaambio, deficiencias en la
consecucion de servicios externos y falta de op@taales para la cooperacion.

3) Otros factores que afectan a la innovacion como la carencia daetopidad
tecnolégica y de infraestructura, debilidad de tksechos de propiedad, la
legislacion y las normas mismas, la tributacionpteca o nula necesidad de

innovar y la escasa respuesta de los clientesraulgos procesos y productos.

4.2.2. Marco de referencia sequn Manual de Oslo

Por otro lado, la OCDE en el Manual de GSlestablece que las caracteristicas
principales del marco para la medicidn de la ine@rason las siguientes:

i) Lainnovacion en la empresa.

i) Los vinculos con otras empresas e institucioneqasode investigacion.

lif) El marco institucional en el que funcionan las exsps.

Iv) El papel de la demanda.

8 OCDE. (2005)Manual de OsloTercera edicion. Pag. 42-54.
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i) Lainnovacion en la empresa

La innovacién en la empresa se refiere a los canbio las actividades de
innovacion para obtener mejores resultados. Estowhios se definen por las
siguientes caracteristicas:

* La innovacion se asocia a la incertidumbre sobreegliltado de dicha
innovacion. Es decir, se debera estimar los resuysa tiempo necesario
para introducir una innovacion con éxito.

» Lainnovacion implica invertir en bienes materiaddamateriales.

e La innovacion implica la utilizacion de un nuevonooimiento o una
combinacion de conocimientos existentes. Estosaomentos pueden ser
generados internamente a través de la I+D interr@en adquiridos del
exterior (14D externa).

* La innovacion tiene como objetivo mejorar los resibs de la empresa
mediante la obtencion de ventajas competitivas pséde lograrse por la
curva de demanda, aumentando la calidad de losugias] ofertando
nuevos productos, abriendo nuevos mercados, ovéstide la curva de
costos, reduciendo costos wunitarios de producci@estos de

comercializacion y costos de distribucion.

37



Innovacién y Exportacién: Hacia la busqueda de netecion entre el éxito exportador y la innovacem
empresas exportadoras lideres de Uruguay.

i) Los vinculos con otras empresas e institucionegashde investigacion

Respecto a los vinculos de la empresa, la mismdepdesarrollar innovaciones
en forma individual, es decir, internamente, eralootacion con otros socios, 0

bien, puede adoptar innovaciones desarrolladastpas empresas.

iii) El marco institucional en el que funcionan las ezsps

El marco institucional general determina los ppates elementos constitutivos
del medio en el que opera la empresa. Estos elemsah los siguientes:

» El sistema educativo basico para el conjunto gmbdacion.

» El sistema universitario.

» El sistema de formacion técnica especializada.

» La base cientifica y de investigacion.

* Los elementos comunes del conocimiento catalogddtes como
publicaciones, normas técnicas, de gestion, y raedientales.

» Las politicas de innovacion y otras politicas gnbherentales que influyen
en la innovacién de la empresa.

* El marco legislativo y macroeconémico tal como dgislacion sobre
patentes, impuestos, normativa sobre la gesti@ngwesas y las politicas
referentes a tipos de interés y tasas de cambiisty competencia.

* La infraestructura de comunicaciones, incluyendordd vial, y las

telecomunicaciones.
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» Las instituciones financieras que determinan, pemplo, la facilidad de
acceso al capital riesgo.

e La accesibilidad al mercado, incluyendo las paosiades de establecer
relaciones estrechas con los clientes, asi comectsp tales como la
dimensién del mercado y la facilidad de acceso.

» La estructura industrial y el entorno competitivgluyendo la existencia

de empresas suministradoras en sectores completosnta

Iv) El papel de la demanda.

Por ultimo, la demanda es un factor que afectactavidad innovadora. El
desarrollo de nuevos productos o la mejora susthdeilos mismos, tiene como
consecuencia aumentar las ventas y ganar cuotamedeado. La demanda
también puede determinar si una empresa realizaactividades innovadoras. Si
las empresas consideran que no existe una demarfideerde para nuevos
productos en su mercado, pueden decidir no inn@vatrasar sus actividades de
innovacion.

De todos modos, el Manual de Oslo destaca quedéciae y el andlisis del papel
de la demanda no son sencillos debido a que emtagestas es muy problematico
diferenciar los efectos de la demanda de los ddeda y no se sabe muy bien
como medir los efectos de la demanda. No obstahginos aspectos de la

demanda si pueden ser tratados, por ejemplo, sk greguntar en qué medida
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las innovaciones de productos y servicios viendgargenadas por exigencias de

los clientes.

4.2.3. Marco de referencia sequn Manual de Frascati

Por otra parte, el Manual de Frascati (2002) dekado por la OCDE, tiene
como objetivo medir losnputs de las actividades de investigacion y desarrollo
experimental.

A estos efectos, dicho manual entiende que “la siigacion y desarrollo
experimental (1+D) comprenden el trabajo creatilevddo a cabo de forma
sistematica para incrementar el volumen de coneaditos, incluido el
conocimiento del hombre, la cultura y la socieda€l, uso de esos conocimientos

para crear nuevas aplicacioné$.”

El manuai’ engloba con el término 1+D a tres tipos de actities:

» Investigacion basica: se refiere a trabajos exm@riales que se realizan
con la finalidad de obtener nuevos conocimientas,dsarles ninguna
aplicacion o utilizacién determinada.

» Investigacion aplicada: se refiere también a tabayiginales realizados
para adquirir nuevos conocimientos, pero dirigidh@ia un objetivo

especifico.

® OCDE. (2002)Manual de FrascafiPag. 30.
% OCDE. (2002)Manual de FrascatiPag. 30
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» Desarrollo experimental: se refiere a trabajogsisgticos que aprovechan
conocimientos existentes obtenidos de la investigag/o experiencia
practica, y estan dirigidos a la produccién de nsgeproductos o a la

mejora sustancial de los ya existentes.

El manuaf® busca medir doiputs los gastos dedicados a 1+D y el personal
empleado en esas actividades. Egtpsits se miden habitualmente con una base
anual. Ambas series presentan ventajas e incomtenjegpor 10 que es necesario
recurrir a las dos para arribar a una represemacidrecta de los esfuerzos

realizados en |+D.

¥ OCDE. (2002)Manual de FrascatiPag. 96-148.

41



Innovacién y Exportacién: Hacia la busqueda de netecion entre el éxito exportador y la innovacem
empresas exportadoras lideres de Uruguay.

Segunda parte: La Innovacion y

Exportacion en Uruguay
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Capitulo Il - La innovacion en Uruguay

1. Situacion actual de la competitividad uruguaya @ comparacion con

el resto del mundo.

En esta primera etapa de trabajo exploratorio,ossidera de suma relevancia
destacar la situacion actual de Uruguay en lo gapecta a su competitividad y

capacidad innovadora en comparacion con el restoaedo.

Para esto, se toma como punto de partida el Infaen€ompetitividad Global
que elabora el Foro Econdmico Mundi@forld Economic Forumpara los afios
2010-2011, trabajo que sirve basicamente como cordatorio de la importancia
de tener en cuenta las consecuencias de nuestiasemcen la futura prosperidad

basada en un crecimiento sostenido.

Durante mas de tres décadas, los informes anualdsod Econdémico Mundial
de Competitividad han examinado los muchos factajgs permiten a las
economias nacionales lograr un crecimiento ecormsustenido y la prosperidad
a largo plazo. El objetivo del Foro Economico es ldtimos afios ha sido
proporcionar herramientas de evaluacion comparatpara los lideres
empresariales y politicos para identificar los absks a la mejora de la
competitividad existente, simulando asi el debatweslas mejores estrategias y

politicas para superarlas.
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El Foro Economico Mundial define la competitivideadmo “un conjunto de
instituciones, politicas y factores que determiahnivel de productividad de un

pais,az

, siendo el nivel de productividad aquel que estabEl nivel sostenible de
prosperidad que puede alcanzar una economia desetani EI nivel de
productividad también determina el grado de retait@nido por las inversiones,

tanto fisicas como humanas y tecnoldgicas en umaoetia.

El Foro Econdmico Mundial ha basado su analisisaiepetitividad existente en
el indice de Competitividad Global (ICG), un indively completo para medir la
Competitividad nacional, que recoge las bases micn@Omicas Yy

macroecondmicas de la competitividad de las deginaciones.

Dicho indice se calcula en base a una ponderacentres subindices
(Requerimientos basicos, Ponderadores de Eficiepdtactores de Sofisticacion
e Innovacion) que se vinculan a doce pilares iaggg por varios indicadores

cuyo objetivo es medir la competitividad.

En la pagina siguiente, se presenta un cuadro sienen con los principales

ndumeros.

2 The Global Competitiveness Report 2010-2011. WBddnomic Forum. P&g. 4.
http://www3.weforum.org/docs/WEF GlobalCompetitivenegsiRe 2010-11.pdf
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Cuadro 2.1: indice de Competitividad Global

Rank Puntaje
(hasta 139) (1-7)
ICG 2010 - 2011 64 4,2
ICG 2009 - 2010 (hasta 133 paises) 65 4,1
ICG 2008 - 2009 (hasta 134 paises) 75 4
Requerimientos Basicos 51 4,8
1° Pilar: Instituciones 39 4,7
2° Pilar: Infraestructura 53 4,3
3° Pilar: Estabilidad Macroeconémica 107 4,1
4° Pilar: Salud y educacion primaria 47 6
Potenciadores de Eficiencia 74 4
5° Pilar: Educacién superior y entrenamientt 40 4,7
6° Pilar: Eficiencia del mercado de bienes 74 4,1
7° Pilar: Eficiencia del mercado laboral 119 3,8
8° Pilar: Sofisticacion del Mercado Financiel 70 4,1
9° Pilar: Techological Readiness 50 4
102 Pilar: Tamafio del mercado 88 3,2
Innovacién y factores de sostificacion 70 3,5
11° Pilar: Sofisticacion del Negocio 83 3,7
12° Pilar: Innovacion 58 3,2

Fuente: www3.weforum.org/docs/WEF _GlobalCompetitiessReport 2010-11.pdf

Dentro de estos doce pilares, se incluye a la &acion, destacando la
importancia de la misma como Unica salida paraaels niveles de vida de las
economias.

Si bien los paises menos avanzados todavia puegtgamsu productividad

mediante la adopcidn de las tecnologias existentescer mejoras incrementales
en otras areas, para aquellos que han alcanzadaséa de innovacion de
desarrollo, esto ya no es suficiente para aumsnotaroductividad.

Las empresas de estos paises deben disefiar yotlasanoductos de vanguardia
y procesos para mantener una ventaja competitigéo Eequiere un entorno

propicio para la actividad de innovacion, apoyadotd por el sector publico
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como del privado. En particular, significa una irs¥n suficiente en
Investigacion y Desarrollo sobre todo por el segidwado, la presencia de
instituciones de investigacion de alta calidad tfiema, una amplia colaboracion
en la practica investigadora entre las universigladia industria, y la proteccion

de la propiedad intelectual.

En base a los resultados de dicho Informe de Cotind Global, observamos

gue mientras los niveles de competitividad de @nemias mas industrializadas
estan empeorando, los paises en desarrollo esjarando.

El indice de competitividad global arroja como teglo que los diez paises mas
competitivos en los aflos 2010 — 2011 son: Suiz&ci8u Singapur, Estados
Unidos, Alemania, Japon, Finlandia, Paises BajdsarbDarca y Canada, sin

modificaciones respecto a los resultados halladdeseafios 2009 — 2010.

Uruguay se encuentra enplesto nimero 64de 139 paises, ocupando el puesto
namero 51 en lo que respecta a Requerimientos @&Adttong Kong es el nimero
1), 74 en Indicadores de Eficiencia (siendo Singapmumero 1 de la lista) y 70

en Factores de Sofisticacion e Innovacion (sieagdd el lider en innovacion).
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2. Innovacion en cifras en los ultimos tiempos

En el actual contexto de la globalizacion econonyiade creciente importancia
del conocimiento, la innovacion y el aprendizajegan un papel fundamental
para que las empresas sean cada vez mas compgetl®wa tanto, los paises
desarrollados asi como los paises en vias de diésdran buscado fortalecer y
potenciar sus sistemas de innovacion con el fimd@rar su competitividad y su

desempeiio econdémico y social.

Uruguay tiene una estructura productiva centradaresursos naturales y
manufacturas asociadas a los mismos, asi comoéarahiel sector servicios, que
es el mas relevante en cuanto a participacion @maglucto Bruto Interno (PBI).

La mayor parte de las empresas son de micro, paguefiediana escala y
también existe un grupo de grandes empresas psildicasectores tales como
energia, telecomunicaciones y servicios publicososectores que se han
destacado en los ultimos afios por su dinamismeksoftware, el audiovisual y

el turismo.

Con el fin de analizar las conductas innovadoraasiempresas uruguayas en los
altimos afios, se toma como fuente de informaciéa mota publicada por el
Banco Interamericano de Desarrollo (BID) que adagtao marco analitico el

enfoque del sistema nacional de innovacion, evdlaus funciones principales,
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la evolucion e interaccion de sus componentes paddiicas e instrumentos que
se han implementado para fortalecerlo y los desajfile enfrenta hacia el futuro.
Los datos referidos en esta nota abarcan el pegoewa desde fines de los afios
noventa hasta la actualidad, tomados a partir detés publicas y de resultados

de encuestas de innovacion recientes.

2.1. Actividades de Investigacion y Desarrollo

La inversion en 1+D es uno de los indicadores ntifigados para evaluar y medir
el desempeiio innovador de los paises. Segun taaldiifra publicada por la Red
de Indicadores de Ciencia y Tecnologia (RICYT) egpondiente al afio 2008,
Uruguay invierte 0,64% de su PBI en I+D, ubicanddsatro de la media de
Ameérica Latina, pero muy alejado de la inversionrificada en paises
desarrollados, donde dicho indicador supera el 2¥@chos casos.

Podemos analizar en el siguiente cuadro la evailudela inversion en 1+D en

Uruguay en los ultimos afos.

Cuadro 2.2: Evolucion de la inversion en [+D en Urguay

Indicador / Afio 1990 1995 2000 2006 2007 2008
Millones de U$S 20,7 49,7 47,8 69,7 101,5 206,7
% PBI 0,22% 0,26%  0,24% 0,36% 0,44% 0,64%

Fuente: RYCIT

Si bien la evolucibn es creciente, existen subadajas en los periodos

intermedios, que ponen de manifiesto que el sistgri@aestructura productiva
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tienen dificultades para asegurar un crecimienttesiado en el tiempo. Esto
puede estar vinculado al reducido aporte empreésgaiaue la mayor parte de la
inversion en I+D es financiada por el sector pablia diferencia de los paises
desarrollados donde alrededor de dos tercios oeéasion en [+D es financiada

y realizada por las empresas del sector privado.

Observamos en el siguiente cuadro como se ha fadmel gasto en I+D en la

ultima década:

Cuadro 2.3: Financiamiento del gasto en 1+D en Urugpy

Fuente de
financiamiento / Ao 1995 2000 2006 2007 2008
Gobierno 6.1% 20.3% 40.0% 43.2% 60.2%
Empresas 31.1% 39.3% 32.8% 38.3% 24.6%
Educacion Superior 50.3% 35.7% 26.9% 18.5% 12.9%
Otros 125% 4.8% 0.3% - 2.3%
Total 100% 100% 100% 100% 100%

Fuente: RICYT

La baja participacién del sector empresarial efin@hnciamiento de la inversién
en 1+D se explica en parte a que las mayores ilorexs empresariales en I+D se
verifican en las firmas mas grandes de capitabajro, sectores con escaso peso
en la estructura productiva uruguaya y por tantesiuerzos en I+D no afectan

de manera material al desempefio agregado de Istiredonanufacturera.

49



Innovacién y Exportacién: Hacia la busqueda de netecion entre el éxito exportador y la innovacem
empresas exportadoras lideres de Uruguay.

3. Sistema Nacional de Innovacion Uruguayo

El objetivo de la presente seccion es brindar usedrv del mapa del Sistema
Nacional de Innovacion (SNI) uruguayo, a modo deoxmarse a las

instituciones y organismos vinculados a la promocié la innovacion en el pais.

3.1. Concepto de Sistema Nacional de Innovacion

Existen varias definiciones de Sistema Nacionallm®vacion, en las cuales
siempre se ha puesto énfasis en el rol que tieam®inktituciones cientificas y
educativas en el proceso de desarrollo producte/tasl empresas a través de la

innovacion tecnologica. A continuacién se mencioalganas de ellas.

“... la red de instituciones en los sectores pobjiprivado cuyas actividades e
interacciones inician, importan, modifican y difemd nuevas tecnologias”
(Freeman, 1987)

“... los elementos y relaciones que interactuatagmoduccion, difusion y uso de
conocimientos nuevos y econdmicamente Utiles.e josalizan dentro o en las
fronteras de un Estado” (Lundvall, 1992)

“... una serie de instituciones cuya interaccionteuhina la capacidad
innovadora... de las empresas de un pais”. (Nel€g98)

“... las instituciones nacionales, sus estructdegcentivos y sus competencias

que determinan la velocidad y la direccion del agizje tecnoldgico (o el
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volumen y composicion de las actividades generaddeacambio) en un pais”.
(Patel y Pavitt, 1994)

“... la serie de instituciones que conjuntamentke dorma individual contribuyen
al desarrollo y difusién de nuevas tecnologias & proporcionan el marco en el
cual los gobiernos forman e implementan politicasapnfluir en el proceso de
innovacion. Por tanto, es un sistema de institwsgonterconectadas para creat,
almacenar y transferir el conocimiento, competengiartefactos que definen las
nuevas tecnologias”. (Metcalfe, 1995)

“... todos los factores economicos, sociales, paoiticorganizacionales, y otros

que influyen en el desarrollo, difusion y uso deowvaciones” (Edquist, 1997)

Por tanto, se puede concluir que el Sistema Nakc@dnnovacion constituye
una red de agentes y sus interacciones que estéaotadio indirectamente
relacionados con la introduccion y/o difusion deevas productos y nuevos
procesos tecnologicos en una economia. Esta raccesstituida no solo por los
agentes publicos sino también por todos aquellespauticipan en las diferentes

etapas de dicho proceso innovador en el ambitagboiv

3.2. Estructura del Sistema Nacional de Innovacioactual

En funcion de las ausencias que existian en eleSifles de la década del 90,

Bértola y otros (2005), destacan que a comienzoéssigld XXI, el area de
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Ciencia, Tecnologia e Innovacion (CTI) fue ganaesipacio en el debate politico
nacional. Por tanto, se creé la Comision de CiegciBecnologia a nivel del
Senado, y la presentacion, en su seno, de vangegos de ley sobre la materia.
Por otra parte, el gobierno que asumié en 2005coadola innovacion como uno
de los cinco ejes centrales de su programa: ‘Unaguaovador’. De esta manera,
incrementar las capacidades para producir conoetmig aplicarlo a la solucion
de problemas acuciantes en la esfera social y ptivdupasa a ser una cuestion
estratégica para el desarrollo nacional.

Dicho gobierno entendio que era prioritario impulgeciones de politica publica
en el area de CTI a los efectos de aprovechargadumidades que surgen para
alcanzar el desarrollo economico y social. Las gpaies areas de accion
emprendidas por el gobierno nacional en materi@deueron:

i) el disefio de una nueva institucionalidad quemnptegse superar la dispersion
heredada asi como optimizar recursos y capacidadgsntes,

i) el inicio de un proceso de elaboracion progracoaestratégico dirigido a
concretar por primera vez en Uruguay un Plan Egjiad Nacional en Ciencia,
Tecnologia e Innovacion (PENCTI), y

iii) consolidar el apoyo financiero que de susteimremental y permanente a

dicha politica publica en el sector.

El nuevo disefo institucional comenzo por la cr@acen abril de 2005 del

Gabinete Ministerial de la Innovacion (GMI), integrado por el Ministro de

Ganaderia, Agricultura y Pesca (MGAP), el Ministte Industria, Energia y
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Mineria (MIEM), el titular de la Oficina de Planesmto y Presupuesi@PP), el
Ministro de Economia y Finanzas (MEF) y el Ministte Educacion y Cultura
(MEC), quien lo preside.

La creacion del Gabinete buscaba jerarquizar yaatelcaislamiento que habian
tenido a lo largo del tiempo las unidades que hieqge ver con las politicas de

ciencia, tecnologia e innovacion.

El Decreto de creacion del GMI establece en sowatil® que sus objetivos son
la coordinacion y articulacion de las acciones gud@entales vinculadas a las
actividades de CTI para el desarrollo del paiso# éfectos de dar capacidad
operativa al GMI se cre6 un Equipo Operativo (E@@grado por un delegado de
cada ministerio, el cual tuvo a cargo la elaboraaél Primer Plan Estratégico

Nacional en Ciencia, Tecnologia e Innovacion.

Posteriormente, en diciembre de 2006, el parlamaptob¢ laley 18.084que
confiere rango legal al GMI, y le otorga un rol ©eh en la fijacion de
lineamientos politico-estratégicos en CTI.

La norma avanza en el nuevo disefio establecienthetains y competencias a

otros dos actores relevantes.

El primero de ellosla Agencia Nacional de Investigacion énnovacion (ANII)

se cred en diciembre de ese afio para ser el “breerativo de las politicas

publicas y las prioridades del Poder Ejecutivo lderaa.
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La Agencia tiene a su cargo el disefio, organizagidadministracion de
programas e instrumentos orientados al desarradintiico-tecnolégico y al
fortalecimiento de las capacidades de innovaciandigectorio comprende un

delegado por cada uno de los ministerios que iategr GMI.

Sus objetivos principales incluyen:

e “Preparar, organizar y administrar instrumentos rggpamas para la
promocion y el fomento del desarrollo cientificofielégico y la
innovaciéon, de acuerdo con los lineamientos pokléistratégicos y las
prioridades del Poder Ejecutivo.

* Promover la articulacién y coordinacion de las @oes de los actores
publicos y privados involucrados, en sentido ampdéio la creacion y
utilizacion de conocimientos, de modo de potentaar sinergias entre
ellos y aprovechar al maximo los recursos dispesibl

e Contribuir, de forma coordinada con otros organsnael sistema
nacional de ciencia, tecnologia e innovacion, abtadello de los
mecanismos efectivos de evaluacidon y seguimienforalgramas y demas
instrumentos de promocion en la materia. Estersstde evaluacion se
constituird en un insumo central para el disefimdentivos a los agentes

publicos y privados que participeft.”

¥ Ley N° 18.084 Agencia Nacional de Investigacion eWagion. Articulo 3. Extraida de
http://www.parlamento.gub.uy/leyes/AccesoTextoLey.asp2l18084&Anchor
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El otro actor relevante, eConsejo Nacional de Innovacion, Ciencia y
Tecnologia(CONICYT), fue ampliado y revitalizado como érgash® consulta y
asesoramiento del sistema. Al nuevo Consejo logiate 21 miembros que
representan diferentes sectores de la sociedddyala las instituciones publicas
y privadas vinculadas a la tematica de CTI. Sergifga del anterior CONICYT

por el menor peso relativo de los representanteBatker ejecutivo (5 miembros).

A modo de sintesis, se puede sefalar que en lalidett el sistema de innovacion
uruguayo cuenta con una arquitectura instituciaalplanificacion estratégica
que viene a cubrir las debilidades existentes emtoua falta de coordinacion,
articulacion y programacion. Con la aprobacion ald.éy 18.084 del 2006 los
principales actores son: a nivel estratégico el @Ml Equipo Operativo, a nivel
de asesoramiento y consulta social el CONICYT, eelnide articulacion,

coordinaciéon y de gestion de recursos la ANII yiwelnde ejecucion las distintas
instituciones dedicadas a realizar tareas de ilgaesdn y desarrollo asi como al

conjunto de empresas uruguayas.

En el cuadro de la pagina siguiente se descrilsearfganizaciones que integran el

Sistema Nacional de Innovacion Uruguayo, su caragtesus objetivos y

funciones.
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Cuadro 2.4: Sistema Nacional de Innovacion Uruguayo

Organizacion

Integrantes

Objetivos/Funciones

NIVEL ESTRATEGICO

Gabinete Ministerial de la

Innovacion (GMI)

Formado por el Ministro de Educacion
Cultura -quien lo preside-, el Ministro

de Economia y Finanzas, el Ministro d
Industria, Energia y Mineria, el Ministr|
de Ganaderia, Agriculturay Pescay e
Director de la Oficina de Planeamientg

y Presupuesto

Fijacién de los lineamientos politicos

estratégicos en la materia, coordinar

(¢}

y articulando las acciones

O

I gubernamentales vinculadas a las
actividades de Innovacién, Ciencia y

Tecnologia para el desarrollo del pai

y
do

4

Consejo Nacional de
Innovacién, Ciencia 'y
Tecnologia (CONICYT)

del Poder Ejecutivo, un representante
los entes del Estado, siete representa
del sector académico cientifico, cinco
representantes del sector productivo,
representante del Congreso de
Intendentes, un representante de los
trabajadores, un representante de la
Administracion Nacional de Educacion
Publica, y su Presidente, elegido

por el propio CONICYT

Esté integrado por: cinco representantes

de

ntes
Proponer planes, lineamientos de

politicas generales y prioridades

Jrr]elacionadas con la Ciencia, la
Tecnologia y la Innovacién al GMI, a
Poder Ejecutivo y al Poder

Legislativo, segun corresponda.

Comision de Ciencia 'y

Tecnologia del Parlamento

Inicia el proceso legislativo que

las politicas de Ciencia y Tecnologia.

Aprueba el presupuesto de la ANII

desemboca en las leyes que dan mar¢

0oa

NIVEL DE ADMI

NISTRACION DE POLITICAS Y PROG

RAMAS (O PERATIVO)

Agencia Nacional de
Investigacion e Innovacion
(ANII)

Persona publica no estatal que enmar
sus actividades en los lineamientos
politico-estratégicos definidos por el
GMI. El Directorio de la ANII esta

integrado por siete miembros, de

chos objetivos principales de la ANII
incluyen el disefio, organizacion y
administracion de planes, programas
instrumentos orientados al desarrollg

cientifico-tecnolégico y al despliegue
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los cuales cinco son designados por el y fortalecimiento de las capacidades|de
Poder Ejecutivo a propuesta de los innovacion. Es también objetivo
Ministros integrantes del Gabinete estratégico de la Agencia Nacional de
Ministerial de la Innovacion y dos a Investigacion e Innovaciéon fomentar |la
propuesta del CONICYT articulacion y coordinacién entre los
diversos actores involucrados en la
creacion y utilizacion de
conocimientos de modo de potenciaf
las sinergias entre ellos y aprovechaf
al maximo los recursos disponibles.
Tiene como funciones elaborar e
Direccién de Innovacioén, impulsar las politicas, lineamientos,
o Direccién dependiente del Ministerio de ) o o
Ciencia y Tecnologia para ¢l estrategias y prioridades del Ministerio
Educacién y Cultura
Desarrollo (DICYT) de Educacion y Cultura en materia de
innovacion, ciencia y tecnologia.
NIVEL DE EJECUCION
Realiza el mayor porcentaje de la
investigacion cientifica y tecnolégicala

Universidad de la
Republica.(UDELAR)

Universidad publica

nivel nacional. La Universidad de la
Republica promueve la | +D a través
de actividades en cada una de las
Facultades y de un érgano creado
especificamente con tal fin: la
Comision Sectorial de Investigacion
Cientifica (CSIC).

Instituto Nacional de
Investigaciones
Agropecuarias (INIA)

Su objetivo principal es contribuir al
desarrollo del sector agropecuario a
través de la generacion, incorporaci@
y adaptacion de conocimiento y
tecnologias, haciéndolas disponibles
en beneficio de los productores,

teniendo en cuenta las politicas de
Estado, la sustentabilidad, la cadena

agroindustrial y los consumidores

Laboratorio Tecnolégico de
Uruguay (LATU)

Es una persona de derecho publico ng

estatal, y lo administra un directorio

) Tiene como objetivo potenciar las

empresas productivas mediante el

integrado por: un representante del

desarrollo, adaptacion, seleccién y
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Poder Ejecutivo (Ministerio de
Industria, Energia y Mineria), que ocu
la presidencia, y dos representantes d
Camara de

Industrias del Uruguay y el Banco

Republica, en calidad de directores.

transferencia de tecnologia,
baesarrollando para ello diversos
epeoyectos de investigacion. Realiza

asimismo tareas de certificacion de

calidad y verificacién y fiscalizacion

en el area de metrologia.

Instituto de Investigaciones
Biolégicas Clemente
Estable

(IBCE)

Es una Unidad Ejecutora dependiente
del MEC

Constituye un centro de investigacio
bioldgica y biomédica no universitari
de excelencia, reconocido a nivel
nacional e internacional. Asimismo
cumple un importante papel en la
formacién de recursos humanos,
integrandose al Programa de
Desarrollo de la Ciencias Basicas
(PEDECIBA) que funciona bajo la
orbita de la UDELAR

h

Instituto Pasteur
Montevideo (forma parte deg
la red internacional del

Institut Pasteur de Paris)

» Es una fundacion sin fines de lucro

creada en el afio 2006 en Uruguay

Su mision es contribuir al desarrollo
de la investigacion biomédica a travé
de la instalacion de tecnologias
modernas, y de programas de

investigacién cientifica y educacion

Fuente: “Ciencia, tecnologia e innovacion en Uryguavances, desafios y posibles areas de
cooperacion con el BID”, Banco Interamericano dedpello, 2009.

Entrevista a Edgardo Rubianes por parte de: EmpPeliga

El Dr. Edgardo Rubianes, actual presidente deldbreo de la Agencia Nacional

de Investigacion e Innovacion explico a En Perspect EI SNI es una vieja

reivindicaciéon de los investigadores que data détia de la recuperacion

democrética, se planteaba la existencia de un gmugrque estimulara la

productividad y la produccién cientifica por losréstigadores. Esto recién se

concreta en este momento en el marco de la Rendieid€Cuentas, en el afio 2007
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se aprobo el SNI con el objetivo de fortalecer gaadir la comunidad cientifica,
identificar, evaluar periodicamente y categorizaiodos los investigadores que
realizan actividad de investigacion en el terrdomacional, o uruguayos
trabajando en el exterior, establecer un sistemaapl®yos econdmicos que
estimulen la dedicacion a la produccion del congaimo en todas las areas del
conocimiento, que seran otorgados por procedinmgentmcursables. Eso es lo
que dice un parrafo de la Ley 18.172 del afio 2007.

Y en el marco de la Agencia funciona el SNI. Coa particularidad: el propio
Gabinete Ministerial de Innovacién designé una &ddni honoraria que esta
integrada por el doctor José Pedro Barran, promsopmt la Universidad de la
Republica, los doctores Rafael Radi y Fernando ritag@romovidos por el
CONICYT, y el doctor Rodolfo Silveira y quien halpar el Directorio de la
Agencia. El propio Gabinete Ministerial de Innovaxiluego de un proceso de
discusion, de intercambio con distintos actorestolap el reglamento de

funcionamiento sobre el cual funciona el sistema.

El sistema se plantea, por un lado, estimular grrecer académicamente a los
investigadores y también conformar una red ensarieestigadores, no solo con
los que estan radicados en el pais, a los queriamas investigadores activos,
sino también con los uruguayos o extranjeros vadas con Uruguay que
trabajen en el exterior, que entran en la categpréallamamos investigadores
asociados. De tal forma que, independientementesitiel fisico en el que

desarrollen su tarea —la Universidad de la RepaillidDELAR), universidades
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privadas, el INIA (Instituto Nacional de Investigat Agropecuaria), el LATU, el
Clemente Estable, el Instituto Pasteur, minister@spresas publicas, UTE,
ANCAP- puedan estar vinculados a una red que lomds, que los haga
interactuar, que permita generar una base de datos nunca tuvo Uruguay...
Hasta ahora no existian ni esa red ni esa basatde. d

Los investigadores trabajaban cada uno por su lzalta uno en su institucion.
Los niveles de cooperacion surgian naturalmentgpponociones o por algunos
impulsos institucionales, pero no teniamos unaogadfia, ni siquiera un
parametro similar de evaluacién para investigadguestrabajaban en los mismos
temas pero en distintas instituciones. Solameriiégahana experiencia similar en
el PEDECIBA (Programa de Desarrollo de las Cien@iasicas), un programa
también transversal, pero que se referia solanzelste areas basicas. En cambio,

aca se incorporan todas las areas del conocimighto”

A continuacion, se presenta el marco legal y ogyama del Sistema de Ciencia,

Tecnologia e Innovacion de Uruguay (2008):

% para ver la entrevista completa a Edgardo Rubjaisr:
http://www.espectador.com/1v4 contenido deportes.phgiir145406&ipag=1
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Figura 2.1: Organigrama del Sistema de Ciencia, Teologia e Innovacion de
Uruguay
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4. Programas e instrumentos

A continuacion se presentan algunos de los programastrumentos disefiados

por la Agencia Nacional de Investigacion e InnovaciSi bien no es el objetivo

de este trabajo exponer a nivel de detalle todssptogramas e instrumentos

disefiados por los distintos actores involucradosekrsistema Nacional de

Innovacion, se considera de suma importancia relegaellos programas e

instrumentos orientados a fomentar la innovacionpresarial, en especial

aquellos instrumentos relacionados con la expdmaen la medida que nuestro

trabajo busca analizar la relacion existente eimimevacion y éxito exportador

empresarial.

Cuadro 2.5: Programas e instrumentos disefiados pdat ANII

Programa

Descripcion

Proyectos de Innovacior

de Amplia Cobertura

—]

Apoyo a empresas con proyectos de innovacion efuptas,
procesos, organizacién y comercializacion.

Proyectos pequefios (hasta US$ 40.000): subsidio%e(max:
U$S 28.000)

Proyectos mayores, subsidio de 60% (max: US$ 28).00

Proyectos de Innovacior

de Alto Impacto

N

Apoyo a empresas con proyectos de innovacién efuptos,
procesos, organizacion y comercializacion.
Proyectos de alto impacto: subsidio de 70% (max$ W®.000)

Proyectos de apoyo a
Prototipos de potencial

Innovador

Fomentar y acompafiar a las empresas en el proeasmdersion
de nuevas ideas en prototipos o creaciospite off @quellas firmas
que se forman a partir de la empresa principal foetnaar una nueva
empresa. La empresa original actia como incubadsirae para el
despegue de la nueva empresa)

Co-financiamiento no reembolsable de hasta el 7€%6abto total
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del proyecto, por un monto maximo de US$ 70.000.

Programa Creacion,
Asistencia Técnica y
Redes para la
Profesionalizacion

Empresarial.

Mejorar la gestion de las micro, pequefnas y mediangresas

uruguayas para elevar sus niveles de competitividad

Proyectos de
Certificacion y nuevos
Mercados de

Exportacién

El objetivo de este instrumento es promover la cditipidad de las
empresas uruguayas, a través del apoyo a proybeimestificacion

y/o acreditacion.

Se financiaran proyectos de certificacion que destneie gue tienen
impacto directo sobre la apertura de nuevos mescdelo
exportacion, o para el mantenimiento de mercadosldeancia

para la empresa.

También incluye el apoyo para la acreditacién teratorios en
caso que la misma sea un requisito para el acceswcados

internacionales.

Estos proyectos podran tener un co-financiamieateeambolsable
de hasta el 50% del costo total del proyecto yiesislio puede

alcanzar un monto maximo de US$ 50.000.

Programa de
Fortalecimiento del
Capital Humano

Avanzado

El objetivo de este instrumento es apoyar a la esapfo grupo de
empresas) en la solucion de problemas especitjoesmpliquen

incrementar la competitividad empresarial.

En la contratacién de expertos de nivel internadicgean éstos
nacionales o extranjeros, cuyos conocimientos gadpdes no se
encuentren disponibles en el pais. Dicha contiéateszra para
asesorar en cOmo solucionar problemas especificosrpacto
relevante en la empresa o grupo de empresas. 6 géadicha

contratacion tendra como minimo cinco dias y maximafio.
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Vinculacién con
Tecnodlogos Uruguayos

Residentes en el Exterid

La ANII financiara la venida de tecnélogos uruguagoe se
encuentren radicados en el exterior, a los efegiedos mismos
puedan tener una participacion relevante en lacitagan en

nuevas técnicas en el ambito productivo y emprasata

participacion en actividades de prospectiva teaictd

Programa de Desarrollo

de Proveedores

Apunta a generar y fortalecer relaciones de ahastato y
servicios entre pequefias y medianas empresas als@on

empresas de mayor tamafo a través de la coopernidmresarial.

El objetivo del Programa de Desarrollo de Proveesies contribuir
a una mayor integracion de las cadenas produgtishaumento del
valor agregado nacional, promoviendo el surgimigndesarrollo de
proveedores nacionales eficientes y competitivatota la entrada
(materias primas, componentes, insumos, servieg@pdyo, etc.)

como a la salida del proceso industrial (logistiGmsporte,

distribucién, etc.).

Fuente: Elaboracién propia en base a relevamiea#dizados
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Capitulo Ill - Sector exportador de Uruguay

1. Introduccion al sistema exportador del Uruguay

1.1. Algunos conceptos globales referentes a la exfacion

Antes de establecer una relacion entre la innonagiél éxito exportador de las
empresas uruguayos lideres en exportacion, se dewaside fundamental
importancia describir a grandes rasgos la situaatbnal del sector exportador en

el Uruguay.

Se define a la exportacién como la “accién o efefoexportar® segun el
Diccionario de la Real Academia Espafola, y éstineleademas la palabra

exportar, como “vender mercaderias a otro pais”

Esta definicion parece muy simple, sin embargoquuet empresario que trabaja
coordinando y controlando las exportaciones cdmale que su producto pueda
llegar de forma eficiente y segura a sus clientesl exterior, sabe que distribuir
el producto en el mercado local requiere de grdmeeso, pero exportar a un
mercado externo implica un esfuerzo mucho mayoto s debido a que se
manejan otros procedimientos, métodos, técnicaanetas tanto de indole legal

como de conocimiento practico.

Una definicibn mas completa del proceso de expidrase encuentra en El

Instituto de Promocion de Inversiones y Exportaggounle Bienes y Servicios,

% Real Academia Espafiola, Diccionario de la lenguarespavigésima segunda edicion.
% Real Academia Espafiola, Diccionario de la lenguarespavigésima segunda edicion.
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(Uruguay XXI). Este la define como “la salida deriés o servicios del territorio
aduanero uruguayo con destino a otro pais o a clavenaduanero, cumpliendo

con la normativa legal vigent&”

Resulta de fundamental importancia definir los ephas de territorio nacional
aduanero y enclave aduanero, para poder comprerdetamente el concepto de

exportacion.

El Cdédigo Aduanero, establece en su articulo B, §or territorio aduanero o
area aduanera nacional se entiende el ambito dgmogmentro del cual las
disposiciones aduaneras de la Republica son afg@gab

Integran también el territorio aduanero nacional éaclaves de la Aduana de la
Republica que se establezcan en territorio extranjdo integran el territorio
aduanero nacional, las zonas francas, puertososayotros exclaves aduaneros
establecidos o a establecerse en el territorimnatf®,

Ademas, cabe especificar que pmrclave aduanerose entiende “la parte del
territorio de otro pais, en cuyo ambito geograBeopermite la aplicacion de las
disposiciones aduaneras de nuestro paisPor el contrario, porexclave
aduanero se entiende la parte del territorio del pais, @ypcambito geografico
las disposiciones aduaneras no son aplicables lyiéanta parte del territorio del
pais, en cuyo ambito geogréafico se permite, lacapibn de las disposiciones

aduaneras de otros pais8s”

37 Uruguay XXI. Para mayor informacién, visitar wwwwguayxxi.gub.uy
% Codigo Aduanero Uruguayo. Articulo 5.
%9 Ccodigo Aduanero Uruguayo. Articulo 6.
0 Cédigo Aduanero Uruguayo. Articulo 6.
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2. Evolucién de las exportaciones en los afios 2602010

2.1. Analisis general y por productos

Las exportaciones de bienes de Uruguay en 20H)izeoon US$ 7.762 millones.
Esta cifra fue un 23% mayor a los US$ 5.497 mikownendidos en 2009. Ademéas

supero el récord de US$ 5.999 millones que se mabistrado en 2008.

El siguiente gréafico representa los datos detaflagitteriormente y agrega los
datos de importacién para poder analizar el sakldadBalanza Comercial de
Bienes de Uruguay con el Resto del Mundo en miaeUSS$.

Gréfico 3.1: Exportaciones, importaciones y saldoalla Balanza Comercial
(periodo 2008 — 2010)

7000,0 -
6000,0 -
5000,0 -
= EXPORTACIONES US$
4000,0 -
3000,0 - ® IMPORTACIONES US$
2000,0 - SALDO BALANZA
COMERCIAL
1000,0 -
2008 2009 2010
(1000,0)

Fuente: Elaboracion propia segin datos extraiddsfdeme econémico de Uruguay XXI.
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Cabe destacar que los datos no incluyen las expamts de bienes desde zonas
francas ni las exportaciones de energia elécffiampoco incluyen el “Petroleo
Crudo” (Partida 2709) y “Aceites de petroleo o daeral bituminoso” (Partida

2710).

Se observa un crecimiento tanto en las exportagioomo en las importaciones
en el afo 2010 respecto al afio anterior. Sin erobafgcrecimiento en las
importaciones fue mayor por lo cual el saldo dednza comercial fue negativo

a diferencia del afio 2009.

Las partidas de mayor exportacion en el afio 2040 gorrespondiente evolucién

respecto al afio anterior se mostro de la sigureateera:

Cuadro 3.1: Evolucion de las exportaciones por cageria de bienes
(periodo 2009-2010)

Millones de US$
Bienes 2009 2010 | %/ Total | Variacion
(0202) Carne Bovina Congelada 744 844 12% 13,4%
(1201) Habas de Soja 456 706 10% 54,8%
(1006) Arroz 448 386 6% -13,8%
(1001) Trigo 319 356 5% 11,6%
(0201) Carne bovina fresca o refrigerada 214 267 4% 24,8%
(4403) Madera en Bruto 213 249 4% 16,9%
(0402) Leche y Nata con Adicion de AzlUca 157 237 4% 51,0%
(0406) Quesos y Requeson 131 195 3% 48,9%
(3923) Articulos para el Envasado de Plastico 131 156 2% 19,1%
(1107) Malta 174 146 2% -16,1%
Otros 2.510 3.220 48% 28,3%
Total 5.497 6.762 100% 23,0%

Fuente: Elaboracion propia segin datos extraidasfdeme econémico de Uruguay XXI.

68




Innovacién y Exportacién: Hacia la busqueda de netecion entre el éxito exportador y la innovacem
empresas exportadoras lideres de Uruguay.

Se puede observar en el cuadro, que el rubro qp@enbayor participacion en el
total de las exportaciones en el afio 2010 fu&Ckrne Bovina Congelada”,
mostrando una participacion del 12% sobre el ti¢dhs exportaciones del afio y
un incremento del 13,4% respecto al afio anteriabeGlestacar que las toneladas
exportadas disminuyeron en un 9%, lo cual evidengiaumento en el precio de

exportacion de la carne.

Otros rubros que se destacaron fueroritabas de Soja” mostrando un 10% de
participacion en las exportaciones y un importamteemento del 54% respecto al
2009, y le sigue ¢elArroz” (5,7%), pero mostrando una disminucion en términos
de valor absoluto, la cual se debe en gran parta disminucién en las

exportaciones a Irak, donde se realizaban imp@sasilocaciones de Arroz.

Luego se encuentra €lrigo” que en su gran mayoria fue exportado a la Zona

Franca de Nueva Palmira para luego reexportarseipalmente a Brasil.

2.2. Andlisis de exportacion por sectores y princgles paises

Justamente este destino, Brasil, fue en el cualgléy logré colocar sus
productos en mayor medida, siendo el principalasnelxportaciones tanto en el
aflo 2009 como en el afio 2010. Brasil ocupa el 21¢& total de las
exportaciones alcanzando la suma de US$ 1.455 nedloy exportando

principalmente productos como el “Arroz” y la “Mailt
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Si consideramos el comportamiento de las solicgutie exportacion en los afios
recientemente mencionados, se observa que se hatenio® incambiados los
primeros 5 mercados, Brasil, Zona Franca Nueva iRalirgentina, China y la
Federacion Rusa. Estos destinos a su vez, repaesein50% de lo exportado por
Uruguay, y es de destacar el incremento que mosttas exportaciones a China
y a la Federacion Rusa, de un 58,4% y 61,5% raspewnte, siendo los
principales productos exportados la “Carne Boviak’primero, y la “Soja” al

segundo.

Cuadro 3.2: Evolucion de las exportaciones por desb (periodo 2009-2010)

%
Variacion | s/Total

Destino 2009| Ranking | 2010| Ranking | 2010-2009 en 2010
Brasil 1.115 1/1.455 1 30,60%| 21,50%
Z.F. Nueva Palmira 624 2| 690 2 10,60%| 10,20%
Argentina 345 3| 504 3 46,30% 7,50%
China 235 4| 373 4 58,40% 5,50%
Federacién Rusa 222 5| 358 5 61,50% 5,30%
Venezuela 186 7| 248 6 33,20% 3,70%
Alemania 160 9| 239 7 49,20% 3,50%
Z.F. Fray Bentos 199 6| 221 8 10,90% 3,30%
Estados Unidos de América 179 8| 201 9 12,20% 3,00%
Espafa 148 10| 180 10 20,90% 2,70%
Otros 2.083 2.293 10,00% 33,90%
Total general 5.496 6.762

Fuente: Elaboracion propia segin datos extraidasfdeme econémico de Uruguay XXI.
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Los datos descriptos anteriormente se muestrareseptados en el siguiente

gréafico en términos porcentuales:

Gréfico 3.2: Exportaciones de Uruguay por destinogfio 2010)

Brasil
u Z.F. Nueva Palmira
22% .

349, ¥ Argentina
B China
B Federacion Rusa
B Venezuela
= Alemania
W Z.F. Fray Bentos

Estados Unidos de América

1 Espaia

Otros

Fuente: Elaboracion propia segin datos extraidasfdeme econémico de Uruguay XXI.

Es interesante ademas, analizar la evolucién deexpsrtaciones por bloques
comerciales dado que confirma al Mercado ComursdelMERCOSUR) como
el primer bloque de destino de las exportacionesudstro pais, siendo Brasil y

Argentina los primeros.
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Gréfico 3.3: Evolucion de las exportaciones por bipues comerciales
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Fuente: Elaboracion propia segin datos extraidasfdeme econémico de Uruguay XXI.

Como se observa en el gréfico, el 31% de las exgories se realizan al

MERCOSUR, siguiendo como segundo bloque la Uniagmofga, con un 15% de

participacion sobre el total. Se destacan dentrestke bloque Alemania, Espafia,

Italia y los Paises Bajos.

En tercer lugar observamos las exportaciones @dass Francas de Uruguay,

ocupando el 14% del total de exportaciones del 20d@®strando un incremento

del 10% con respecto al 2009.
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Tercera parte: Analisis
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Capitulo IV. Andlisis de datos

1. Introduccion al trabajo de campo

El presente trabajo de investigacion consistié edacsionar una muestra de las
empresas lideres en exportacion uruguayas - dedioieel liderazgo en
exportacion como aquellas que alcanzaron mayorpsr&ciones en términos
FOB durante el afio 2010 segun datos extraidos iskelna URUNET-, para
realizarles una encuesta sobre innovacion a modexilaer datos que permitan

llegar a una conclusion sobre el impacto de lavann en dicho liderazgo.

En una primera instancia, se seleccionaron a lan#ffesas mas exportadoras, y
dada la escasez de respuestas obtenidas, se #&npili@stra a 10 empresas mas
para asi poder analizar los resultados en unagohlanayor.

De estas 30 empresas seleccionadas, se obtuvesesple 20 de ellas, las cuales
seran analizadas en el presente estudio.

Dentro de las empresas encuestadas, 9 de ellasngezh a la industria
frigorifica, 5 al sector agroindustrial, y las eedes pertenecen en forma
individual a las siguientes industrias: petrolesarocera, lactea, curtiduria,

mineria e industria del plastico.

A continuacion se presenta un cuadro con las 30resap seleccionadas

inicialmente, donde se destacan aquellas que \eentinte fueron analizadas.
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Cuadro 4.1: Empresas exportadoras lideres en Urugygafio 2010)

Empresa

Cooperativa Nacional

de Productores d

Ene-Dic 20
FOB US$

10
%

Industria

1 Leche (CONAPROLE) 298.074.124 4| Lactea

2 | Barraca Jorge Walter Erro S.A. 188.721.992

3 | Compafiia Forestal Oriental S.A. 187.781.38®

4 | Saman S.A. Molinos Arroceros Nacionales | 174.353.249 3| Arrocera
Petrolera  (alcoholes, gas natural,

5 | ANCAP 139.353.725 2| lubricantes, solventes y asfaltos,
combustibles, pértland)

6 | Frigorifico Las Piedras S.A. 119.293.582

7 | Crop Uruguay S.A. 118.055.8482

8 | LDC Uruguay S.A. 116.509.2962

9 | Gladenur S.A. 112.026.6162

10 | Frigorifico Tacuarembo S.A. 110.928.26€ 2| Frigorifica

11 | Garmet S.A. 109.464.893 2| Agroindustrial (granos)

12 | Frigorifico San Jacinto Nirea S.A. 107.297.82( 2 | Frigorifica

13 | Cereoil Uruguay S.A. 100.213.26( 1 | Agroindustrial (granos)

14 | Cristalpet S.A. 95.564.479 1| Plastica (envases)

15 | Establecimientos Colonia S.A. 94.052.193 1 | Frigorifica

16 | Pulsa S.A. 92.928.934 1| Frigorifica

17 | Curtiembre Branaa S.A. 90.386.564 1 | Curtiduria (cueros)

18 | Frigorifico Matadero Carrasco S.A. 87.951.337 1| Frigorifica

19 | Frigorifico Canelones S.A. 86.822.304 1| Frigorifica

20 | ADP S.A. 84.376.259 1| Agroindustrial (granos)

21 | Inaler S.A. 75.365.210 1| Frigorifica

22 l(:FrllgloPrlL];lg)) Pesquero del Uruguay S.A. 74.768.603 1
Mineria (oro, instrumentos, aparatos Y|

23 | Loryser S.A. 72.156.181 1| maquinas motrices, agrimensura
nivelacioén)

24 | Ontilcor S.A. 70.991.826 1| Frigorifica

25 | Cledinor S.A. 70.724.763 1| Frigorifica

26 | Cerveceria y Malteria Paysandu S.A. 65.653.951

27 | Malteria Uruguay S.A. 65.615.8431

28 | Kilafen S.A. 65.482.744 1| Agroindustrial (granos)

29 | Paysandu Industrias del Cuero S.A. (Paycuef0s)4.976.807

30 | Casarone Agroindustrial S.A. 59.282.45¢ 1 | Agroindustrial (granos)

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos eddsatie URUNET

75



Innovacién y Exportacién: Hacia la busqueda de netecion entre el éxito exportador y la innovacem
empresas exportadoras lideres de Uruguay.

Cabe destacar para el analisis del presente traha@ el estudio se basd en
vincular las variables innovacion y exportacionependientemente del sector al
que pertenecen las empresas. No obstante, ex@tactaristicas particulares de
cada sector que en caso de considerarlas persngate el analisis, seran

tomadas en consideracion.
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2. Analisis de datos referentes a la conducta innasdora de las

empresas

2.1. Primeras consideraciones sobre la innovacion

Como punto de partida y a los efectos de obtenarpuimera aproximacion al
tema de andlisis, se preguntd a las empresas adercaian innovadoras se
consideran y sobre la importancia que le asigrlanramovacion para su éxito.
Como resultado surge que el 60% de las empresasstadas se califican como
innovadoras, el 25% poco innovadoras y el 15% magovadoras, no

calificandose ninguna como no innovadora.

Si bien en estos resultados se muestra una tead@vorable a la innovacion, no
se debe olvidar que son preguntas meramente d®wogipor lo tanto carecen de
objetividad a la hora de evaluar si las empresasgasamente innovadoras o no.
No obstante, permiten conocer la valoracion glatsllas empresas acerca del

referido tema.

Se consulté a las empresas acerca de los factoeesapsideraban importantes
para su éxito, destacandose entre otros la gedtida calidad, el capital humano
en lo que se refiere tanto al factor humano comta dormacion técnica,
organizacion, disciplina, planeamiento, compromisompetitividad, agilidad

comercial, transparencia comercial, buen servicioloa clientes, precios
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internacionales, bajos costos de produccion, cdpdaile consumo en el merado
interno, buen uso de tecnologias, participacionndgcado y sinergia para
acceder a nuevos, constancia, sustentabilidad, rangjontinua, sentido de
pertenencia a la organizacion, asistencia técnieacelente logistica,

responsabilidad y cumplimiento de los compromiggqeecios competitivos.

Esto permitio indagar si la innovacion es considereomo un factor importante
en la contribucién de este éxito, obteniendo coesultado que el 60% de las
empresas encuestadas la consideran muy importante @ éxito, el 30%

importante, y el restante 10% (2 empresas) pocooltapte, empresas
pertenecientes al sector agroindustrial quienesifesaaron no haber realizado

actividades de innovacion durante al afio 2010.

Dada la importancia otorgada a la innovacion psrelapresas, se considera que
la misma debe estar plasmada en la mision y eisilanv Se entiende por mision
una declaracion presente sobre qué hace la empi@sde lo hace, cdmo lo hace
y para quién lo hace; mientras que por vision semate el futuro al cual quiere
llegar la organizacién. Para ello, se realiz6 udagbeda de las misiones y
visiones a través de los sitios web oficiales deslapresas, o en caso de no tener,

se indago con personal gerencial de la misma.

El 70% de las empresas, contemplan a la innovaerorsu mision y vision,

mientras que el restante 30% no lo hace, empresas agteriormente se

calificaron a si mismas como poco innovadoras, exarepcion de un caso que
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manifesto ser innovadora pero sin contemplar lavanion en su mision y vision.

Vale destacar que para considerar si la innovaemrcontemplada en dichas
declaraciones, se tom0 en cuenta el esfuerzo dengsesas por la mejora
continua, gestion de calidad, innovar en la gem@nade ideas, generacion de

valor, eficiencia y competitividad.

A continuacion se destacan algunas de las misiprass las visiones expuestas

por las empresas que contemplan a la innovacion:

“Innovar en la generacion de ideas, y la capital@a de oportunidades

integrando los agro negocios a la sociedad delaomento”.

“Estamos orientados al mejoramiento continuo de efiencia y
competitividad, propiciamos el desarrollo integyala participacion del
personal, actuamos con responsabilidad social yiesmab y estamos

comprometidos con la confianza que genera nuesipassa’.

“Entregar valor a nuestros clientes a través delymtos de excelente

calidad”.

“Ser una empresa solida, moderna y competitivaatgbisde la industria

frigorifica, reconocida internacionalmente por suayéctoria Yy
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confiabilidad, dispuesta a innovar para adaptarsesacambios que se

produzcan en el futuro, agregando el maximo vakursaproductos”.

2.2. Actividades de innovacion

Con el objeto de arribar a una opiniéon no sesgadeca de si estas empresas son
0 no innovadoras, se comenzd por investigar cuéleson las actividades de
innovacion por ellas realizadas durante el afio 20€¢has actividades son las
expuestas en la seccion 2.1 del capitulo | deleptestrabajo. Para este analisis,
no se tomaron en cuenta a las dos empresas ameni@ mencionadas que

manifestaron no haber realizado actividades devarion.

El siguiente grafico ordena las actividades de vaomn segun la cantidad de

empresas (en %) que las realizaron en el afio 2010.

Gréfico 4.1: Actividades de innovacion realizadasqr las empresas en el afio
2010

Actividadas de innovacion

Lapacitaciin 94%
I+Dnterna

Disefio organlzaclonal y gestién
Blenesde Capital

Ingenleriay disafio Industrial
Sullware

I+0exlerng

Transferendias de lenolugiasy consullorias

|ardware

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 80% 100%

Fuente: Elaboracion propia.
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Como se puede apreciar en el presente graficopserva que la actividad de
innovacion realizada por mayor cantidad de empr€94%6), es la capacitacion.
Este resultado es consistente con los factores amacionados por las empresas
como factores contribuyentes a su éxito, entrelades se mencionaron el capital
humano, la formacién y la asistencia técnica.

La capacitacion se encuentra seguida por la re#izade actividades de
investigacion y desarrollo a nivel interno (78%}Jiferencia de las actividades de
I+D realizadas a nivel externo, que son realizag@samente por un 56% del
total de la poblacion encuestada. Esto reflejatendencia a explotar los recursos
dentro de la empresa, lo cual a su vez es conwsten el hecho de que casi la
totalidad de las empresas encuestadas capacitepessonal.

En tercer y cuarto lugar, se hallan las actividadesdisefio organizacional y
gestion, y la adquisicién de bienes de capital (y28%% respectivamente).

En el quinto, sexto y séptimo lugar se encuent@andenieria y disefio industrial,
adquisicion de software y actividades de 1+D extd56%).

En octavo lugar se encuentran las actividadesahsferencias de tecnologias y
consultorias con un 50%, y por dltimo la adquisicite hardware (39%), siendo

esta Ultima la actividad menos desarrollada segimférmado por las empresas.

Como resultado global, se observa que en promedicepresas encuestadas

realizan 5,4 de las 9 actividades de innovaciorramtnente expuestas siendo la

cota superior 9 actividades realizadas por un tldal empresas, y la cota inferior
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una actividad (una sola empresa). De esto se poedeluir, que todas las

empresas realizan al menos una actividad de ini@vac

La realizacion de todas estas actividades pued#ucora la empresa a alcanzar 4
tipos de innovaciones. Se pregunt6 a las empresaa fué tipo de innovacion

orientaban el desarrollo de dichas actividadegoBaron como referencia los 4
tipos de innovacion segun la clasificacion por bjexpuesta en la seccion 1.2

del capitulo | del presente trabajo y se hallaocssiguientes resultados:

Grafico 4.2: Tipos de innovacion realizadas por lasmpresas en el afio 2010

Tipos de innovacidn

ENPROCESDS
EN PRODUCTOS
EN COMERCIALIZACION

EN ORGANIZACION

0% 10% 20% 30% 40% 50% bU% /0% 80% 90%

Fuente: Elaboracion propia.

Los esfuerzos realizados en las actividades devami@n condujeron en un 83% a
innovar en procesos. Este resultado es razonabpect al tipo de empresas
encuestadas, dado que se trata de industrias, dgmkralmente el producto
principal ya se encuentra instalado en el mercasliobyen pueden tener mejoras
sustanciales, la oportunidad a explotar se enaeptincipalmente en la

innovacion de los procesos.

Por el contrario, la innovacién alcanzada en memadida (56%), fue la

innovacién en organizacion. Esto puede explicassephecho de que es el Unico
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tipo de innovacién que no es tan facilmente tradibd o tan valorado por el
consumidor final.

Respecto a la innovacion en productos y en contieaiaon, un 72% y 61%
respectivamente de las empresas afirmaron habexd@gnnovaciones en estos
aspectos.

Indagamos en encuestas de innovacion publicadadapANIl para el sector
industrial del pais, las cuales abarcan el peri@8-2006, encontrandose que el
tipo de innovacion preponderante fue la innova@anprocesos, seguida por la
innovacion de productos, luego la innovacion emit&s organizacionales y por

ultimo se encuentra la innovacioén en comercial@aci

Cuadro 4.2: Tipos de innovacion en la Industria (pgodo 1998-2006)

Industria
1998-2000 2001-2003  2004-2006
Innovadoras en Productos 24% 23% 14%
Innovadoras en Procesos 24% 26% 20%
Innovadoras en Organizacion 15% 21% 12%
Innovadoras en Comercializacion 14% 19% 6%

Fuente: ANII

Esto es consistente con el resultado de nuesthavistas.

2.3. Objetivos de innovacion

Con respecto a la finalidad perseguida a la horai®var, se consulté a las

empresas cuales son los objetivos mas buscadosllasy concluyendo que los
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mismos son mejorar la calidad de los productos ry almevos mercados. El

primero es nuevamente consistente con la gestiércatidad como factor

contribuyente al éxito de las empresas, asi corsegindo también es razonable

debido a que se trata de empresas exportadoraspecaglactostandardya esta

instalado en el mercado actual, por lo que es ¢ogie busquen expandirse hacia

nuevos mercados.

En el siguiente grafico se puede apreciar la cadtide empresas que sefialan

perseguir cada uno de los objetivos.

Gréfico 4.3: Objetivos de innovacion perseguidos pdas empresas
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Fuente: Elaboracion propia.

Como ultimo objetivo buscado, so6lo una empresacsiEed reemplazar
productos obsoletos. Se trata de una empresa peigate a la industria lactea
donde la variedad de productos es muy amplia y garanas competitivo en el
mercado, introduce constantemente novedades paraolisumidores obijetivo.
Esta empresa en particular, al realizar las aeded de innovacion, se orienta

principalmente a la innovacion en productos.

2.4. Sobre las ideas innovadoras

Del total de empresas encuestadas, sOlo dos de mlémifiestan tener un

procedimiento predeterminado para innovar, métogdesno fueron revelados por
ser procedimientos internos. Las restantes empeegagsan que no existe un
método estandarizado a la hora de innovar, sindagugleas innovadoras surgen

por lo general a raiz de necesidades insatisfemhasmercado.

En el grafico de la pagina siguiente se puede mret origen de las ideas

innovadoras:
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Grafico 4.4: Origen de las ideas innovadoras

éComo surgen las ideas innovadoras?

B /ARAIZDE UN PROBLEMA
B MNECESIDADES INSATISFECHAS
CREACION DE VALOR

mTODOS

Fuente: Elaboracion propia.

Si bien la creacion de valor se refleja en el gcafion un porcentaje menor en
comparacion al resto (10%), al satisfacer neceeslak esta implicitamente
creando y generando valor para el consumidor final.

No obstante, el grafico muestra una tendencia aveoncomo una manera de
subsistir en el mercado; las empresas expresalagjiskeas innovadoras surgen al
detectar necesidades insatisfechas o cuando sang®blema, siendo la creacion

de valor algo secundario y consecuente, pero rimum si mismo.

Estas ideas son desarrolladas principalmente orefapresas en si mismas
(50%), mientras que un 35% de las empresas ddaartat ideas adoptando las
desarrolladas por otras empresas del exteriomipsriante destacar que ninguna
empresa afirmé adoptar las ideas desarrolladasepmresas locales, lo que
muestra una marcada tendencia a tomar como referiascideas de los paises
mas desarrollados. Un 15% de la poblacion encuestqoresa que desarrolla las

ideas en cooperacion con otras empresas.
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A su vez, el 45% de las empresas afirman que é&sithnovadoras se generan en
todos los niveles jerarquicos y otro 45% a nivellalgerencia, no otorgandose,
salvo un caso en particular, incentivos economgasa la generacion de las

mismas.

Por otro lado, de las 20 empresas encuestadasirb@a@n asistir a ferias y
congresos como fuentes externas de informacionlpaganeracion de ideas, asi
como también 16 empresas afirmaron recurrir a des y realizar analisis de
mercado. Si bien como se menciond anteriormente50% de las empresas
desarrolla las ideas por si mismas, también hagoemmiento a nivel externo,
desde consultores, lectura de revistas hastalizagton de Internet como fuente

de informacion.

2.5. La capacitacion como principal actividad de inovacion

Retomando las actividades de innovacion y siendcafgcitacion la actividad
realizada por la mayor cantidad de empresas, sctdetjue el 89% de las
empresas realizaron cursos de capacitacion en agivy mejora de procesos
productivos, seguido por cursos de control de adlig cursos de seguridad
industrial realizados ambos por un 83%. Nuevamemstelestaca la calidad como
factor clave para el éxito de las empresas y ldGgede mejora en los procesos
productivos. Por otro lado, la seguridad industeslvital para la prevencion y

limitacion de riesgos asi como para la protecciontra accidentes capaces de
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producir dafios a las personas, bienes o al medineate derivados de la

actividad industrial o de la utilizacion, funcion@mto, y mantenimiento de las

instalaciones o equipos.

Grafico 4.5: Cursos de capacitacion realizados pdas empresas en el afio
2010

Cursos de capacitacion
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En control de calidad
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Fuente: Elaboracion propia.

Considerando a la capacitacion también como unaicgéade

apoyo para la

motivacion y retencion del personal, es importatieocer la estabilidad del

personal de la empresa en los distintos nivel@sgercos dado que si ésta fuera

baja, no seria rentable para las organizacionestinen ella.

En el siguiente cuadro se refleja que para los maftds e intermedios, mas de la

mitad de las empresas establecieron que la rotaebpersonal es baja, mientras

que para los mandos operativos se reparte entreangdohja, siendo afirmado

solamente por una empresa que la misma es alta.
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Cuadro 4.3: Rotacion del personal en las empresas@iestadas

Alta Media Baja
Mandos altos 0% 5% 95%
Mandos intermedios 0% 40% 60%
Mandos operativos 5% 45% 50%

Fuente: Elaboracion propia.

Si bien es favorable para la empresa una bajaidotae personal, el exceso de
ésta puede generar estancamiento y atentar cargeméracion de nuevos aportes

e ideas por parte de nuevas generaciones.

También existe una tendencia a fomentar los estutkopostgrado por parte del
55% de las empresas, fundamentales para el désarofesional dentro de una
organizacion o bien para el desarrollo en la at#idi privada, aplicando
conocimientos y creando nuevos. En este sentidargimento general hace
referencia a la formacion de postgrado como unaahgenta que permite un
mejor desenvolvimiento en el lugar de trabajo.

Efectivamente, segun los datos proporcionados,| &% de las empresas que

fomentan dichos estudios, mas de la mitad de loiegipnales tienen postgrados.

En la seccion 2.4. del presente trabajo se definidrperfiles para caracterizar al

personal de las organizaciones. Se solicitdO a H@gre&sas que clasifiquen a su

personal dentro de estos perfiles resultando:
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Grafico 4.6: Clasificacion del personal
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Fuente: Elaboracion propia.

El 50% de las empresas clasifica a su personal gootificador es decir que
combina procedimientos existentes, encontrando ckwoles practicas
maximizando recursos existentes y concentrandosferpntemente en el
presente, caracterizandose por su detallismo yuapex nuevas ideas y aportes.
El 10% de las empresas clasifica a su personal amticipador.Este perfil se
caracteriza por tener vision a futuro para eseanpre un paso adelante.

Otro 5% clasificd a su personal como experimentaglaual procede a prueba y

error y pudiendo perderse en el detalle y desvidedes objetivos a largo plazo
En ningun caso las empresas clasificaron a su mparson el perfil exploradcel
cual cuestiona las ideas establecidas buscandosigeioques.

Un 35% de las empresas encuestadas no contestaron.
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2.6. Gestion de calidad

Considerando a la calidad y mejora continua corpeass cruciales a la hora de
innovar y dada la importancia otorgada por las esgs a las mismas, se consulté
sobre la existencia de puntos de control de calidatanillas de seguimiento,
resultando que el 85% y 80% respectivamente siepofentro de este 85% que
afirmaron contar con puntos de control de calidedd82% asegura que capacitan

a su personal en el tema calidad.

A su vez, se consulto a estas empresas que pogets gle calidad, si se habian
presentado al Premio Nacional de Calidad, y sevobgue un 35% de las
empresas lo hicieron, no habiendo obtenido en nimggo dicho reconocimiento.
Igualmente, este porcentaje, si bien solo repraséntle las 17 empresas que
poseen puntos de calidad, es altamente positivinladebque demuestra que estas
empresas realmente poseen elevados estandardgldd gaafan por incrementar

Su gestion en este ambito.

2.7. Tecnologias de informacion y comunicacion (T

Otro de los factores que contribuyen a la innova@s el uso de las tecnologias

de informacién, las cuales son muy relevantes emualdo en que vivimos y para

el desarrollo del pais. En la nueva era de la &stad del conocimiento”, la

informacion y las comunicaciones son factores exalamente claves en los
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procesos productivos y creacion de riqueza. Esepty que se consultdé a las
empresas cuantos empleados acceden a celularéstgsqor la misma, trabajan
con computadora, poseen casillas de correo eleatidntienen acceso a Internet

y a Intranet.

En el siguiente cuadro se resumen los resultaotesiolos:

Cuadro 4.4: Acceso a tecnologias de informacion pparte de las empresas

Celulares Computadora E-malil Internet Intranet
Menos del 25% 60% 35% 35% 35% 35%
Entre 25% y 75% 10% 25% 25% 25% 25%
Mas del 75% 15% 25% 25% 25% 25%
No Contesta 15% 15% 15% 15% 15%
100% 100% 100% 100% 100%

Fuente: Elaboracion propia.

Los resultados no son llamativos, debido a que &yoma de las empresas
respondié que, en mayor proporcién, el personalaggede a dichas tecnologias
de informacién es inferior a un 25%. Esto se déhbip@de empresas estudiadas,
en las cuales la base operativa o personal enaptaatiomina en la némina de
empleados.

Dentro de los objetivos perseguidos en el uso dernat destacados por la
mayoria de las empresas, se encuentra en primar leaggcomunicacion con los

clientes, seguida por la realizacién de transaesiaglectréonicas, comunicaciéon
con proveedores y la busqueda de informacion. Detgrlos menos destacados

por las mismas, figuran la investigacion de merocatiopublicidad.
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Esto demuestra que hasta el momento las empresag&epan el uso de las TICs
para facilitar su operativa ya sea en la comunicachgil con clientes y

proveedores, y no como un medio para innovar.

2.8. Influencia de los agentes externos

Los agentes externos con que mayor vinculacioretilas empresas son en
primer lugar consultores y expertos, y proveedores.

Esto es consistente con el resultado obtenido ackrdas fuentes recurridas por
la empresa para innovar, donde se destacé en setngat a los consultores para

obtener asesoramiento, y con los objetivos perdeguen el uso de Internet.

En el gréfico de la pagina siguiente, se muestreatdidad de empresas que se

vinculan con los distintos agentes externos a tamai
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Gréfico 4.7: Vinculacion con agentes externos a lasnpresas

Consultoras y Expertas
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Institutos de Formacion Técnica
Otres Empresas

Empresas Relacionadeas

Unidadesde Vinculacion...

Fuente: Elaboracion propia.

Los motivos por los cuales existe esta vinculagoén variados: solicitud de
financiamiento, solicitud de informacion, capadiba¢ disefio e investigacion y

desarrollo.

2.9. Factores que obstaculizan la innovacién

Si bien hasta este momento se analizaron los aspepte favorecen a la
innovacion, no se debe perder de vista los mutifaletores a los que se enfrentan
las empresas a la hora de innovar. Algunos de stiogpropios de la interna de la
empresa, y otros son referentes a la situaciopais| tanto en lo que respecta a la
situacién econdmica, a la situacion del mercadopoc@ normas juridicas y

fiscales.
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Los resultados se resumen en el siguiente graficturcion de la cantidad de

empresas que argumentaron haberse enfrentadsiguldentes obstaculos:

Gréfico 4.8: Factores que obstaculizan a la innovamn
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Fuente: Elaboracion propia.

El factor mas destacado por las empresas es tgezigirganizacional y resistencia
al cambio, componente habitual en todos los praceto cambio social. La
mayoria de las veces esta resistencia se produda faita de conocimiento del

personal generada en numerosas oportunidades fattalale comunicacién sobre
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los proyectos de cambio y por una vision demasgatoializada del mismo. En
varias ocasiones, las personas juzgan negativaraengnbio por lo que sucede
en su ambito de influencia, sin considerar los fbene globales que podria
obtener la empresa en su conjunto.

Esto es muy comun en organizaciones de gran pomte tas encuestadas en este
trabajo.

Por otro lado, aun conociendo sobre los nuevosegtoy, la resistencia al cambio
puede darse simplemente por una percepcion o sentorde “no poder cambiar”
debido a la cultura organizacional, falta de cagetindividual, dificultad para el
trabajo en equipo, percepcion de falta de recurmswgo humanos como
econdmicos o sensacion de que el verdadero carohia a producirse.

Por dltimo, aunque las personas conozcan lo sofeisobre el cambio y se
sientan capaces de realizarlo, se debe demostvardadera voluntad de querer
cambiar. Estas reacciones pueden darse por ldithoebre de los resultados o

pérdida de identidad.

En segundo lugar, las empresas mencionan comocalistpara innovar a la
estructura del mercado, refiriendose a las caiatiters de un mercado que
influyen sobre el comportamiento y los resultades las organizaciones. La
poblacion encuestada estad constituida por emprgsas no se encuentran
altamente expuestas a cambios en las necesidadies adensumidores (en lo que

respecta a los productos). Esto se relaciona coaslpondido por las empresas
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cuando se preguntd por qué surgian las ideas idooas, donde el resultado fue

primordialmente las necesidades insatisfechasslediassumidores.

En el tercer escalon del grafico, se observa lsllgon, normas, reglamentos y
fiscalidad como obstaculo para la innovacion. Estéor fue mencionado por las
empresas pertenecientes a la industria frigoriksacuales estan sujetas a normas
exigentes las cuales deben necesariamente cungphr goder competir en el

mercado.

En menor medida, también fueron mencionados oteowores internos de la
empresa como el miedo al fracaso, falta de recuesdee otros, sobre los cuales
no se hizo hincapié debido a que fueron seleccamambr la minoria de las

empresas encu estadas.

Respecto a los factores econdmicos se menciondritaagmente el grado de

incertidumbre por el que atraviesa la economiaahctu

2.10. Actitudes frente a la innovacion

En dltima instancia en lo que a innovacion refielecuadro 1.3 del Capitulo 1,

Seccidn 2.6 representa las distintas respuest@snadvacion segun la tipologia

de la misma.

97



Innovacién y Exportacién: Hacia la busqueda de netecion entre el éxito exportador y la innovacem
empresas exportadoras lideres de Uruguay.

Se consulto a las empresas y el 50% de las misamssderan su respuesta a la

innovacion como_“lenta pero sequrad cual demuestra una cultura de la

innovacion lenta e incremental.

En segundo lugar con igual porcentaje (14%), lapresas se clasificaron como
“reactivas” (respuestas rapidas para adaptarse a cambiosatioreg); “abiertas”

(la innovacién se encuentra estimulada por el stmsa en el que actia la
empresa) y_“seguidoras’(innovan para responder a los movimientos de la
competencia). El restante 9% no contesta.

Si bien los resultados detalladas anteriormente dasificaciones de mera
opinion de cada empresa, se observa mayoritari@nuest actitud proactiva hacia
la innovacion pero cautelosa, debido en gran mealida obstaculos previamente

mencionados.
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3. Analisis de datos vinculados a la exportacién

Dado que el punto de partida de la presente imgagstin se basa en el liderazgo
en exportacién de las empresas encuestadas, nofsadiz6 en mayor medida

en este tema en las encuestas realizadas, sinsequmestigaron las actitudes
innovadoras de las mismas para posteriormente gracam posible vinculo entre

ambos conceptos.

De todas formas es relevante destacar algunosdactelativos a los mercados
gue atienden dichas entidades y en qué medida dicloolo los ha ayudado a

mejorar.

Evidentemente y como se muestra a continuaciona dadnaturaleza de las
empresas en cuestién, un 65% de las mismas coasider mercado principal
como el resto del mundo, seguida por un 15% qusidera su mercado principal
conjuntamente al resto del mundo y al resto del IBBUR, repartiéndose el

restante 20%, equitativamente entre el resto deal@gjorias.

Gréfico 4.9: Principal mercado abastecido por lasrapresas encuestadas

Mercado principal

M Resto del Depto.
W Resto del pais
W Zona Franca

M Resto del Mercosur

M Resto del mundo y
mercosur

Fuente: Elaboracion propia.
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Este vinculo con el exterior favorece a las empgresejorando la calidad de los
productos atendiendo a las necesidades especifieatos distintos paises,
conociendo mas de cerca sus expectativas. A sueVepntacto con el exterior
brinda informacion actualizada y de primera manbreoda demanda y los

mercados internacionales.
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Cuarta parte: Conclusiones y

Recomendaciones
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Capitulo V- Conclusiones

1. Conclusiones del trabajo

Si bien existen factores que permiten evaluar tagudes innovadoras de las
empresada innovacion no es un atributo que se pueda medaon objetividad,
sino que se basa en una valoracion global de @sres llevadas a cabo por las
empresas. Por tanto, no se podra afirmar con éxaciian innovadoras son estas
empresas sino que a raiz del analisis realizagmnex un juicio de valor sobre

las mismas.

Luego de analizar los resultados de las encuessasnportante destacar que se
nota un esfuerzo por parte de las empresas povannda mayoria de las
empresas destacan la importancia de la innovacaba pl éxito empresarial,
habiendo realizado al menos una actividad de irsiomaen el afio 2010. A su
vez, gran cantidad de las empresas encuestadaderansa la innovacion en su
mision y en su vision, lo que implica que la mismsta presente en sus
lineamientos estratégicos. No obstante, sOlo unzonia tiene procedimientos
estandarizados para innovar, lo que lleva a canglie estas empresas no tienen

tan interiorizada a la innovacién como proceso.

Por otro lado, en las empresas encuestadas pregldsnimnovacion en procesos,

esto se debe a que son empresas exportadorasrogiyeio ya esta instalado y es
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reconocido en el mercado, y es en el proceso demgelede generar una ventaja

a la hora de competir.

En una primera aproximacion al vinculo existentéreerinnovacion y eéxito
exportador, se observa que el objetivo mas busadddiora de innovar egorir
nuevos mercadosDe esto se puede concluir que hay una busquedauptentar
este éxito mediante la innovacién, dado que herafisido al éxito exportador en
funcion de los ingresos FOB. Otro de los objetivosyoritariamente
mencionados es el deejorar la calidad. A través del analisis se comprobo6 que
la busqueda de una buena gestion de calidad esrdctica comun en las
empresas debido a que la misma constituye unarexggdasica del mercado.
Asimismo, en los rubros a los que pertenecen lggegas encuestadas, la calidad
es determinante para poder competir en el mergautdp que la innovacion es lo

genera realmente una ventaja competitiva.

Por otra parte, dado que en ningun caso existemarsedicado completamente
al tema en cuestion, ni se realizan frecuentenrenteiones especificas sobre la
innovacion, ni existen procedimientos estandarigagara llevarla a cabo, se
puede concluir que la innovacion en la mayoriaageeimpresas surge de forma
secundaria, es decir no prioritaria.

Esto también puede deberse a que las empresas estionucomercializan
productos ya instalados en el mercado, en los €&albien la innovacion puede

contribuir de manera significativa, no constituyenetor primordial para el éxito.
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A su vez, la demanda juega un papel fundamenti@ Emovacion y si bien no es

facil medirlo, segun los datos recabados, las ideasvadoras en las empresas
encuestadas surgen por necesidades insatisfecl@sdientes, y dado que en las
mismas no existe una demanda suficiente para nymeakictos, éstas retrasan

sus actividades de innovacion.

Por altimo, debido a que 2 de las 20 empresas stazas no realizan actividades
de innovacién y sin embargo son exitosas como esaprexportadoras, se puede
concluir que el hecho danovar no es una condicidén necesaria para lograr e
exito exportador. Es decir, si bien contribuye, no es excluyengeinnovacion es
considerada en la mayoria de las empresas encagsiaho actividad importante

para el éxito, pero no determinante para el mismo.
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Capitulo VI- Recomendaciones

1. Tablero de mando

Para contribuir a que las empresas puedan evaluzapacidad de innovacion, se
proponen a continuacion determinados puntos a m&uenta por las mismas.
Cabe destacar que si bien éstos no proporcionanmetdida exacta de la
innovacion, colaboran a que cada empresa puedamnilese y hacer su propia
valoracion frente a la innovacion. ElI mismo tambpuede resultar muy util

como fuente de ideas para mejorar.

Cuadro 6.1: Tablero de Mando de la Innovacioén

1. RECURSOS HUMANOS

1.1. Cantidad de empleados ..
1.2. Porcentaje del personal con educacion seciancompleta ...
1.3. Porcentaje del personal con educacion teaaampleta ...
1.4. Porcentaje del personal con titulo de padgr ..l

1.5. Edad promedio del personal .
Tasa de rotacion del personal = (((Entradas + &3l#l)/Personal

1.6. promedio efectivo)*200
Porcentaje de gastos de entrenamiento del perSGaaitos

1.7. administrativos totales ..

1.8. Numero de personas dedicadas exclusivaradatmnovacion ~  .............
1.9. Cantidad de cursos vinculados a la innova@dlizados en el afio .............

1.10. Cantidad de personas que asistieron a cursos agmsila la
innovacion realizados enelafio L

1.11. Incentivos al personal otorgados por innd¥zastos totales anuales.............
1.12. Cantidad de jornadas/retiros realizadsd afio ...
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2. ACTIVIDADES DE INVESTIGACION Y DESARROLLO

2.1. Gastos en I+D / Gastos totales anuales
29 Numero de personas del departamento |1+D/ Totalat@jadores en
- laempresa
Numero de empleados de I+D que trabajan en equipos
2.3. interdisciplinarios 'y  multifuncionales de desamoll de
proyectos/Total de empleados ...

2.4. Numero de nuevas ideas evaluadas enelafio ...
2.5. Numero de nuevas ideas o conceptos en groces ...
2.6. Tiempo de desarrollode lasideas .
2.7. Namero de nuevos proyectos lanzados elafio ...

Tiempo invertido con clientes clave para conocturis necesidades
2.8. yoportunidades .

2.9. Numero de proyectos lanzados en mercada®suweemergentes  .............

2 10. NUmero de proyectos retirados del mercado (fracegadotal de
" proyectos lanzados

2.11. Tiempo dedicado a I+D a nivel interno derfgoresa ...
2.12. Inversion en I+D externo a la empresa/Gatstiales anuales ...

3. INVERSIONES EN TICs

3.1. Gastosde TICs por empleado ...
3.2. Variacion de inventarios en TICs con regpattiio anterior ~ .............

33 Tiempo dedicado al desarrollo y uso de programgdigaciones
" informaticas para la innovacion

4. OTRAS INVERSIONES EN INNOVACION

4.1. Porcentaje de otros gastos de innovaci@stds totales anuales  .............

4.2 Inversion en adquisicion de maquinas, equiposgsdiienes de
capital/Gatos totales anuales .
Inversion en adquisicion de conocimiento en elr@xtésatos totales
43. anuales
4.4. Cantidad de patentes/licencias solicitadas ...

4.5. Cantidad de patentes/licencias otorgadas ...

5. MARKETING, DISTRIBUCION Y VENTAS

Ingresos provenientes de nuevos mercados 0 segghérgeesos
5.1. totalesanuales

5.2. Numero de productos/servicios primeros énalanercado  .............
5.3.  Retorno de la inversion en producto/servidigresos totales anuales...........
5.4. Inversion realizada en estudio de merc#&glastos totales anuales .............
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5 Grado de satisfaccidén o quejas de consumidoresg soigvos
' productos/servicios

6. GESTION DE LA INNOVACION POR PARTE DE LA DIRECCION

6.1. Cantidad de reuniones mensuales sobre innovacigrtenidas por
los mandos altos.

6.2. Cantidad de reuniones mensuales sobre innovaciatemdas entre
los mandos altos e intermedios.

6.3. Tiempo invertido en colaboracion con otrapeesas.
6.4. Inversion en servicios de consultaria / Gagitales anuales

Fuente: Elaboracion propia

Seria aconsejable que dicho tablero se encuenteeletranet de la empresa a los
efectos de fomentar la innovacion y poner en caoniacito al personal de la

empresa sobre las principales conductas innovadoras
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2. Fundamento de los indicadores utilizados

2.1. Recursos Humanos

2.1.1. Formacion del personal

Considerando que en el mundo globalizado de hogli@rse exige una mayor
formacion y capacitacion, es esencial un porcentdfe de formacion y
capacitacion en el personal de aquellas empresabugcan ser competitivas e
innovadoras.

Por otro lado, si bien poseer personal con titdepostgrado no es fundamental
para la competitividad de la empresa, es de gramteyy puede llevar a la

distincion de la misma en el campo del conocimienitanovacion.

2.1.2. Edad promedio vy rotacion del personal

Respecto a la edad promedio del personal, losramiegs de la plantilla con
mayor antigiiedad son mas estables que los jovgaegue en su mayoria no
tienden a irse de la compafia. Un promedio de edewhdo implicaria mas
sabiduria y experiencia. Sin embargo, un valor elayado de este indicador, es
un signo de advertencia, ya que no se estaria aadovel personal apuntando
hacia el futuro. Un bajo promedio de edad del pekaenotaria una mayor

apertura al cambio y brindaria nuevas ideas.
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En cuanto a la tasa de rotacion del personal,essten indicador de estabilidad y
facil de calcular y comparar con otras empresas hhja rotacion sugiere una
situacion estable pero a la misma vez estaticargede resistencia al cambio.
Una alta rotacion, por el contrario, usualmenteiesegque el personal esta
descontento.

Lo ideal seria mantener un equilibrio de este euiic para mantener la cultura

innovadora de la empresa, sin transformarse enesigdico.

2.1.3. Inversién en capacitacion del personal

Este ratio brinda una rapida apreciacion de la maglel esfuerzo realizado en
capacitacion del personal frente al total de gaatinsinistrativos.

Un alto porcentaje de capacitacion a los empleadismuestra un mayor
compromiso de la empresa y afan de crecimientepiaial.

Por otro lado, el hecho de contar con personal céfsmamente dedicado a la

innovacion aumenta las posibilidades de lograrla.

2.2. Actividades de Investigacion y Desarrollo

2.2.1. Trabajo en equipo

Cuanto mas integrados estén los equipos desdent gda vista de capacitacion,

mayores son los aportes constructivos desde ltistdsareas del conocimiento.
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Los grupos heterogéneos y diversos tienen el paleme generar mayor
adaptabilidad y creatividad del grupo. La diverdide habilidades y experiencias

ayuda a que los grupos mas diversos sean mas hldapta

2.2.2. Los clientes como fuente generadora de ideas

El tiempo invertido con clientes clave para conobfgiuras necesidades y
oportunidades, tiene como objetivo anticipar fusunacesidades de los clientes.

Asi, este indicador colabora a la generacion dasidenovadores en la empresa.

2.2.3. Expansion de los mercados

El ndmero de proyectos lanzados en mercados nueensergentes, muestra el
grado de expansion geografica y en nuevos nichds eipresa en el ambito de

la innovacion.

2.2.4. 1+D a nivel interno y externo

El tiempo dedicado en I1+D a nivel interno de la e#sp, se refiere a las ideas
creativas desarrolladas dentro de la empresa yremu@ todas las actividades de
investigacion y desarrollo. Cuanto mayor seaerhpio dedicado en esta area,

mayores seran las ideas innovadoras que logrerobuesultados.
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El tiempo invertido en 1+D a nivel externo comprerds mismas actividades que

la 1+D interna pero adquiridas de otras organizasso

2.3. Inversiones en TICs

Los indicadores alli mencionados miden la inversgm tecnologia de la

informacion. Una mayor inversion en tecnologia lbota con una mayor

innovacion.

El tiempo invertido en aplicaciones informéaticasapla innovacion denota el afan

de la empresa por actualizarse en ese campo grasés competitiva.

2.4. Otras inversiones en innovacion

2.4.1. Solicitud y otorgamiento de patentes/licasci

Ademas de las actividades de I+D, las empresasepuadquirir conocimientos
del exterior bajo la forma de patentes o licencibambién se refiere a la
posibilidad de obtener conocimientos cientificogenicos para el desarrollo de

diversas innovaciones.
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2.5. Marketing, distribucion y ventas

2.5.1. Productos y servicios primeros en ser lamgatimercado

Las empresas que se destacan en innovacion yZgtede productos lanzan sus
productos y servicios al mercado con mayor rapipiezla competencia.

El objetivo de ser los primeros en salir al mercadoe nuevos productos y
servicios es una importante fuente de ingresos grelemiento de los margenes

para las empresas lideres en productos.

2.5.2. Importancia de la inversion realizada endies de mercado

Es fundamental para la empresa que busca innocar ba estudio de mercado
previo al desarrollo y disefio de productos/sersiciba empresa debe tomar
conocimiento de los problemas y necesidades detadery luego determinar el
nicho especifico al cual apuntar. Los proyecto®wvaglores exitosos se focalizan

en estudiar el mercado primeramente.

2.5.3. Satisfaccion de los clientes

La base para la innovacion es identificar nuevasesidades o necesidades
insatisfechas de los clientes. Por ende el gradsatisfaccion del cliente es

primordial.
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2.6. Gestion de la innovacion por parte de la Dir@on

2.6.1. Reuniones mantenidas sobre innovacién ddetta empresa

El hecho de que la alta gerencia mantenga reunimeesuales sobre innovacion,

demuestra el grado de compromiso e importanciasgue asigna a la innovacion

dentro de la empresa. Es importante que las ideasurgen de estas reuniones
sean transmitidas a los demas niveles jerarquiensade la organizacion. Esto

brinda un indicativo de los flujos de comunicacigeneral de la empresa en

cuanto a la innovacion.

También es recomendable que existan reunionesnglug/an a representantes de

todos los niveles jerarquicos.

2.6.2. Colaboracion entre empresas

La cooperacion entre empresas se refiere a lacipation activa conjunta de
varias organizaciones en proyectos de innovaciste iadicador es un indicio del
peso que tiene la colaboracion con otras empresks groyectos de innovacion,

en comparacion con las ideas innovadoras que surgeamente de la empresa.
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2.6.3. Inversién en servicios de consultoria

Si bien es importante que exista una inversionezwicgos de consultoria dado
que denota afan por capacitarse y actualizarsd are&, un nivel de inversion
elevado puede llevar a que los proyectos de inn@waceados por la empresa no

sean lo suficientemente rentables por las gramiessiones que implicaron.
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3. Consideraciones finales

Retomando la principal interrogante inicialmentepuresta en la direccion de los
objetivos del presente trabajo, si bien queda deads a lo largo del mismo la
importancia de la innovacion para el éxito y lassupvencia de las empresas en el
mercado, se concluye que en las empresas analizadasovacion no juega un
rol excluyente o determinante para alcanzarlo.

No obstante, la misma contribuye a satisfacerageacias de los clientes, dado
qgue el comercio internacional es quien contribuggi@ las empresas en cuestion
realicen esfuerzos por innovar.

Por esto, se propone profundizar sobre la innowa@dugerencia de los clientes

del exterior.

Para concluir, se espera que el presente trabagepaportar a la concientizacion
y aprendizaje sobre el tema Innovacion a los direstde las distintas empresas.

A estos efectos, proporcionamos en los anexos talesia realizada a las
empresas, un tablero de mando de la innovaciamegithientos para elaborar una

estrategia de innovacion.

A su vez, es de gran aporte que hasta el momeftaje2las 30 empresas

uruguayas lideres en exportacion se hayan invalocea el tema indagando en el

interior de su propia empresa acerca de la innéxaci
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Anexo | — Encuesta realizada a las empresas

ENCUESTA DE ACTIVIDADES DE INNOVACION

Titulo de la monografia:"Innovacion y Exportacion: Hacia la busqueda de
una relacion entre el éxito exportador y la innovaién en empresas
exportadoras lideres de Uruguay".

A. IDENTIFICACJON DE LA PERSONA RESPONSABLE DE BRIN DAR
LA INFORMACION

. Nombre: 2. Cargo:

. Direccioén:

. Teléfono de contacto:

ga b~ W Pk

. E-mail:

B. IDENTIFICACION DE LA EMPRESA (OFICINA CENTRAL)

1. Nombre de la Empresa:

2. Direccioén: 3. Ciudad:
3. Teléfono: 4. Fax:

4

. Pagina web (si tiene):

NOTA: La presente encuesta sera utilizada sélo a exftos de analisis

conclusiones para el trabajo monografico de la Fattad de Ciencias
Econdmicas y de Administracion (UDELAR), titulada: "Innovacion y
Exportacion: Hacia la busqueda de una relacion ené el éxito exportador Y
la innovacion en empresas exportadoras lideres derdguay”. Se guardara
suma confidencialidad de la misma.
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C. INFORMACION GENERAL DE LA EMPRESA

1. Forma juridica de la empresa.:

2. Fecha de inicio de actividades (dd/mm/aa):
3. Porcentaje de capital extranjero en el capital tle la empresa:

4. ¢La empresa integra un grupo econémico de eagites

Puestos de trabajo ocupados

5. Indique el numero TOTAL de personas ocupadda empresa en el afio 2010:

6.¢,Como considera la rotacion del personal de guema en los siguientes niveles
jerarquicos?

Mandos altos
Mandos intermedios
Mandos operativos

7. ¢La empresa fomenta los estudios de postgrados?

8. ¢ Cuantos de los profesionales de su empresaftitalo de postgrado?

Desemperio Econdmico durante el Ultimo ejercicio falizado

9. Indigue el monto de los ingresos de la empregéarsel tipo de ingreso (neto de
impuestos)

Ingresos por venta de bienes producidos/ comezadiis por la empresa
Otros ingresos no financieros (reparaciones, awps| etc):

Total:

Nota: Esta pregunta es de respuesta opcional.

10. ¢ Como variaron las exportaciones de los bigrekicidos y/o comercializados po
la empresa en el afio 2010 con respecto al afaafter

Explicite las razones:

11. Indique el porcentaje de exportaciones ental e ventas de la empresa durante
afo 2010:

12. Jerarquice la importancia de los siguientesat®s para la empresa (numere de
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5, siendo el 1 el mas importante).

Departamento
Resto del pais
Zonas Francas
Resto del Mercosur
Resto del mundo

Nombre los 5 principales paises con los que opera:

13. ¢ En qué aspectos considera que estar en twocbacalguno de estos cinco paise
ha ayudado a su empresa a mejorar?

w

14. Indique el porcentaje promedio de utilizaciénalcapacidad instalada durante el
afio 2010:

15. ¢La empresa contempla a la innovacion en samysvision?

16. ¢ Podria explicitar la mision y vision de la easp?

D. PREGUNTAS GENERICAS

mejorado producto (innovacion en producto), proggstmvacion en proceso), metod
de comercializacion (innovacion en comercializaciwmétodo organizativo
(innovacion en organizacion), en las practicasadampresa:

1. ¢ Qué tan innovadora considera a su empresa? *
2. ¢ Como considera a su empresa respecto a sopal@s competidores? *

3. ¢ Qué tan importante considera a la innovaciéa glaéxito de su empresa? *
Enumere los demas factores que contribuyen al dritsu empresa:

4. Indique con cual de las siguientes estrate@agetitivas identifica a su empresa *

Considerando a la "innovacion" como: la introdunai@ un nuevo o significativamente

D

5. Indigue la estrategia de crecimiento que h&atlb la empresa en el ultimo period
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6. ¢ Como desarrolla la empresa las ideas innovs®idra
7. ¢ Dbénde se generan las ideas de innovacioneandeesa? *
8. ¢ Cdmo surgen generalmente las ideas de innovesiéu empresa? *

9. ¢ A que fuentes externas a la organizacion retabitualmente?

Lectura de revistas especializadas
Consultores

Andlisis de mercado

Blsqueda en internet

Asistencia a ferias, congresos, otros
Otros

10.¢,0Otorgan incentivos econdmicos para promovgen@racion de ideas innovadora

11.Indigue si se ha presentado al Premio Nacionatmbvacion.
(En caso que la respuesta sea negativa explicajugoy

12.Indique si se ha presentado al Premio Nacian&alidad.
(En caso que la respuesta sea negativa explicayugoy

13. ¢ Utiliza su empresa algun método predetermipadinnovar?
(En caso que la respuesta sea afirmativa indicdr)cu

* Preguntas con opciones en lista desplegablep¥gina 132.
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E. ACTIVIDADES DE INNOVACION

1. Indique si la empresa ha desarrollado en eP8@06 alguna de las siguientes actividades. E
caso afirmativo, sefiale con una cruz a qué tipamtevacion han estado orientadas; la variacig
de la inversion realizada respecto a afios anterjoles resultados obtenidos.

N

¢, Obtuvo resultados

- R Comer- L - S
Actividad Producto | Procesos | Organizacion cializacion Variacion de la | de dichas actividades|
inversion respecto de innovacion?
a afos anteriores
1+D interna
I1+D externa

Bienes de Capital

Hardware

Software

Transferencias de
tecnologias y
consultorias

Ingenieria y disefio
industrial

Gestion

Capacitacion

Si no realiz6 actividades de innovacion en el af®20, pase a la solapa siguiente - "Para todas las
empresas". Seccion J.

2. Marque con una cruz si el personal de la empgr@saalizado algunos de los siguientes curs
en el afo 2010:

Capacitacion tecnolégica

En innovacién y mejora de procesos productivos

En desarrollo, mejora y disefio de productos

Cursos de creatividad, liderazgo
Capacitacién en gestion

En habilidades administrativas
En tecnologias de informacion
En seguridad industrial

En control de calidad

3. Indique el % de gastos destinados a capacitacigalacion al total de gastos
administrativos.

50S

4. ¢ Cuantas personas se dedican tiempo completdizar actividades de innovacion?
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F. FINANCIAMIENTO DE LAS ACTIVIDADES DE INNOVACION

Fondos propios
Recursos de empresas relacionada:

Recursos de otras empresas
Sector publico / gobierno

Banca Comercial (publica o privada
Cooperacion internacione

Total

Recursos de la Casa Matriz (si es multinacional)

100%

1. Distribuya porcentualmente los fondos de finaméento utilizados por la empresa durd
el aflo 2010 para la realizacion de actividadesdeviacion, segun el origen de los mism

nte

G. RESULTADOS DE LAS ACTIVIDADES DE INNOVACION

con una cruz el grado de novedad)

Si/No

1. Si ha realizado actividades de innovacion exfiel2010, indique los resultados en
innovaciones introducidas al mercado, segun tipom@vacion y grado de novedad (marg

ar

Fueron novedosos para...

Empresa

Mercado local

Mercado
internacional

Innovacion en productd

Innovacion en proceso

Innovacioén en
organizacion

Innovacién en
comercializacion
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2. Distribuya porcentualmente el valor de las vealanercado interno y de las
exportaciones del afio 2010, segun el grado de adweel la innovacion de producto
alcanzado en el afo.

Ventas al merc. Exportaciones
Interno

a. Productos tecnolégicamente nuevos o
significativamente mejorados por la empresay phr
mercado local y/o internacional.

D

b. Productos tecnolégicamente nuevos o
significativamente mejorados para la empresa, yero
existentes en el mercado.

c. Productos que no fueron alterados
significativamente.

3. Indique el % de inversion realizada en Estudiongrcado sobre los gastos totales:

4. Cantidad de productos primeros en ser lanzagids gmpresa al mercado:

5. Nimero de proyectos lanzados en mercados noexoergentes durante el afio 2010:
6. % de Ingresos provenientes de nuevos mercasiegnentos sobre los ingresos totales|:
7. ¢ La empresa ha solicitado patentes en el paenyél exterior en el afio 20107?

¢, Cuantas se solicitaron?

¢Cuantas se obtuvieron?
¢, Cuantas son patentes
propias?

Mencione los paises:
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H. OBJETIVOS PERSEGUIDOS POR LAS ACTIVIDADES DE

INNOVACION

Identifique cuales de los siguientes objetivosduguerseguidos por la empresa en el
desarrollo de sus actividades de innovacion.

(Sefalar un maximo de cinco objetivos)

Objetivos de mercado

Conservar el mercado actual

Ampliar el mercado actual

Abrir nuevos mercados

Objetivos de reduccién de costos

Reducir costos laborales

Reducir consumo de energia

Reducir consumo de MP e insumo

Objetivos asociados a la calidad

Mejorar la calidad de los productos

Mejorar las condiciones de trabajo

Disminuir el impacto ambiental

Objetivos asociados a los productos

Reemplazar productos obsoletos

Ampliar lineas habituales de productos

Introducir productos ambientalmente sanos

Objetivos asociados al proceso de
produccion

Flexibilizar la produccién

Reducir los tiempos muertos

Mejorar la gestion ambiental

Aprovechamiento de oportunidades

Aprovechamiento de politicas publicas

Nuevos conocimientos cientifico-tecnolégicos

Nuevas materias primas o0 insumos

Cumplimiento de normas y regulaciones

|. FOMENTO DE LA INNOVACION POR PARTE DE LA ALTA GE RENCIA

1. Cantidad de reuniones mensuales sobre innovem@dtenidas por los mandos altos:

2. Cantidad de reuniones mensuales sobre innova@dtenidas entre mandos altos,
intermedios y bajos:

3. ¢Las ideas que surgen de dichas reunionespstariprmente llevadas a la practica?

4. Inversion en servicios de consultoria sobre ragje procedimientos, comercializacion,
etc.

Gastos totales anuales

5. ¢ Realizan jornadas, retiros, actividades eguaspuedan surgir ideas nuevas o para
mejorar?
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J. FACTORES QUE OBSTACULIZAN EL DESARROLLO DE ACTIV IDADES DE
INNOVACION

actividades de innovacion:

Empresariales o micro econémicos

Escasez de personal capacitado / Falta de creativiigiciativa
Falta de informacidn sobre tecnologias, mercados
Rigidez organizacional / Resistencia al cambio

Riesgos que implica la innovacion

Falta de fondos para invertir en innovacion

Periodo de retorno de la inversion

Falta de infraestructura

Legislacion, reglamentos, normas, fiscalidad

Meso-econdémicos o de mercado

Reducido tamafio del mercado

Estructura del mercado

Escasas oportunidades tecnolégicas

Dificultades de acceso al financiamiento / Faltaedeirsos
Escasas posibilidades de cooperacion con otrasesaspr
Facilidad de imitacidn por terceros / Amenazasadeoimpetencia
Miedo al fracaso

Macro econémicos

Insuficiente informacién sobre mercados

Insuficiente informacion sobre tecnologias

Falencias en las politicas publicas de Promocié@idecia y
Tecnologia

Escaso desarrollo de instituciones relacionadasCoemcia y
Tecnologia

Sistema de Propiedad Intelectual deficiente

Grado de incertidumbre por el que atraviesa la @tda

principales causas:

* Factores indicados en pregunta anterior.
* Haber innovado recientemente

* No considerarlo oportuno

* No considerarlo necesario

* Falta de demanda de innovacion

* Otra causa (especifique)

1. Marque con una cruz los obstéculos a los qira smfrentado su empresa para el desarrol

2. En caso d&lO haber desarrollado actividades de innovacion af@2010, indique las dos
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K. VINCULACION CON EL SISTEMA NACIONAL DE INNOVACIO N

AGENTE

Indique si, en el marco de actividades de innovadia tenido vinculacion con los siguientes age
o instituciones del SNI. De haber existido vincidacsefiale el objeto de la misma.

ntes

SI TUVO, INDIQUE EL OBJETO DE LA VINCULACION (mediantena cruz)

SI/
NO

Solicitud
de
financia-
miento

Solicitud
de
informa-
cioén

Capaci-
tacion

Asesoria

en cambio

organiza-
cional

Ensa-
yos

Asisten-

cia

Tecnica

Disefio| I+D

Universidades

Centros tecnolégicos

Institutos de Formacién Técnic|

Laboratorios

Unidades de Vinculacién Tec.

Entidades de Intermed.Financ.

Proveedores

Clientes

Empresas Relacionadas

Otras Empresas

Consultores y Expertos

Agencias o Programas Gub.

Casa Matriz

L. TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION Y LAS COMUNICACION ES

Tienen acceso a Interne
Tienen acceso a Intrane

cruz):

Celulares provistos por la empresa
Trabajan con computadora
Poseen casillas de correo electrénic

1. Indique la proporcién de empleados que tieneasaca las siguientes tecnologias de informac
para el desarrollo de sus actividades.

on

Ninguno

Menos del
25%

75%

Entre 25% y

Maés del 75%

2. Si utiliza Internet en la empresa, sefale catesude los siguientes objetivos (sefiale con una
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* Investigacion de mercado

* Busqueda de informacion

* Transacciones electronicas

* Comunicaciones con los clientes

* Comunicaciones con los proveedo
* Publicidad

* Otros

M. ACTIVIDADES VINCULADAS CON LA CALIDAD

1. Indique si la empresa posee "Puntos de Corgr@ladidad":

2. Indique si la empresa posee "Planillas de Segotot en cada uno de

los puestos de control:

N. ACTITUDES Y PERFILES DE LA EMPRESA FRENTE A LA | NNOVACION

1. Clasifique a su empresa de acuerdo al sigueeraiéro de doble entrada:

D

Respuesta a la innovaci
Tipologia de Ia REACTIVA PROACTIVA
innovacion
Innovacién seguidora L
(innovacién para respond Innovacion Ie.nta pero segur
EVOLUTIVA e (cultura de la innovacioén lenta
a los movimientos de la :
) pero incremental)
competencia)
Innovacion reactiva Innovacion abierta
DISRUPTIVA (respuestas rapidas pari (innovacién estimulada por ¢
adaptarse a cambios | ecosistema en el que actia
innovadores) empresa)

D

la
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2. Clasifique al personal de su empresa (en ggresgiin los siguientes cuatro perfiles:

ABIERTO (Open-minded

CONCLUYENTE

ANTICIPADOR (Utiliza
la visién a futuro para

EXPLORADOR (ldeas
establecidas en busca de nue\

GLOBAL . o b
estar siempre un paso| objetivos y métodos, no les gus
adelante) la rutina)
MODIEICADOR EXPERIMENTADOR (procede
(combina procedimiento a_prueba y error, tomador de
DETALLADO existentes, encuentra riesgos, pero a veces puede

soluciones practicas y
optimiza recursos)

perder los objetivos de largo
plazo por ser demasiado
detallista)

Si considera que su personal no se adecua a fiidepanteriormente establecidos, explicitelo.

0s

O. OBSERVACIONES ADICIONALES

En caso de querer realizar algun aporte adiciexaljcitelo.

Fuente: Elaboracion propia en base a Encuesta tleidstles de Innovacion realizada por el
Instituto Nacional de Estadistica (afio de refe@26i03)

Nota: Cabe destacar que para el andlisis descrito €amtulo IV — Andlisis de

datos, no se analizaron la totalidad de las pragudebido a la escasez de

respuestas obtenidas en algunas de ellas.

131



Innovacién y Exportacién: Hacia la busqueda de netecion entre el éxito exportador y la innovacem
empresas exportadoras lideres de Uruguay.

Dado que la encuesta fue realizada en medio magngtalgunas preguntas con
listas desplegables, se exponen a continuacioropga®nes aplicables a estas

preguntas.

1. ¢ Qué tan innovadora considera a su empresa?
* No innovadora
* Poco innovadora
* Innovadora

e Muy innovadora

2. ¢, Como considera a la empresa respecto a safpptas competidores?
* Menos innovadora
* Igual de innovadora

¢ Mas innovadora

3. ¢ Qué tan importante considera a la innovaciém glaéxito de su empresa?
* No es importante
* Poco importante
* |Importante

* Muy importante
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4. Indique con cual de las siguientes estrategmspetitivas identifica a su
empresa:

» Liderazgo en costos

» Diferenciacion

e Segmentacion

e Otras

5. Indique la estrategia de crecimiento que hazatlb la empresa en el ultimo
periodo:
* Penetraciéon del mercado (producto actual, merceti@iq
* Expansion de productos (producto nuevo, mercad@Bct
* Expansiéon de mercados (producto actual, mercadehue
» Diversificacion concéntrica (producto nuevo y redaado, mercado
nuevo Yy relacionado)

» Diversificacion concéntrica (producto nuevo, meccadevo)

6. ¢ Como desarrolla la empresa las ideas innovslora
e Por si misma
» En cooperacion con otras empresas
e Adoptando las desarrolladas por otras empresaketoca

» Adoptando las desarrolladas por otras empresasxtiior
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7. ¢ Donde se generan las ideas de innovacionengeesa?
* A nivel de la gerencia
* Mandos intermedios
* A nivel operativo

e Otros

8. ¢ Como surgen generalmente las ideas de innoveniéu empresa?
e Avraiz de un problema
« Através de la identificacion de necesidades isfstinas del mercado

» Creacion de valor comercializable aceptado poctmsumidores
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Anexoll - Tablero de mando de la innovacién

1. RECURSOS HUMANOS

1.1.
1.2.
1.3.
1.4.
1.5.

1.6.

1.7.
1.8.
1.9.

1.10.

1.11.
1.12.

Cantidad de empleados

Porcentaje del personal con educacion secancbmpleta
Porcentaje del personal con educacion teaagampleta
Porcentaje del personal con titulo de pasitgr

Edad promedio del personal

Tasa de rotacion del personal = (((Entradas + &)d)/Personal
promedio efectivo)*100

Porcentaje de gastos de entrenamiento del persGaaitos
administrativos totales

NuUmero de personas dedicadas exclusivaradatanovacion
Cantidad de cursos vinculados a la innova@alizados en el afio

Cantidad de personas que asistieron a cursos sbhasl a la
innovacion realizados enelafio ..

Incentivos al personal otorgados por inndastos totales anuales.............
Cantidad de jornadas/retiros realizadasd afio

2. ACTIVIDADES DE INVESTIGACION Y DESARROLLO

2.1
2.2.

2.3.

2.4,
2.5.
2.6.
2.7.

2.8.
2.9.

2.10.

2.11.
2.12.

Gastos en I+D / Gastos totales anuales

Numero de personas del departamento |+D/ Totalatajadores en
la empresa

Numero de empleados de I1+D que
interdisciplinarios y  multifuncionales
proyectos/Total de empleados

NuUmero de nuevas ideas evaluadas en el afio
Numero de nuevas ideas 0 conceptos en jroces
Tiempo de desarrollo de las ideas

Numero de nuevos proyectos lanzados elafio ...

Tiempo invertido con clientes clave para conocasrfs necesidades
y oportunidades

Numero de proyectos lanzados en mercada®s@eemergentes

Numero de proyectos retirados del mercado (frace3adotal de
proyectos lanzados

Tiempo dedicado a I1+D a nivel interno dertgpresa
Inversidn en I+D externo a la empresa/Gastiales anuales

trabajan en equipos
de desamoll de
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3. INVERSIONES EN TICs

3.1. Gastosde TICs por empleado ...
3.2. Variacion de inventarios en TICs con regpattiio anterior ~ .............

33 Tiempo dedicado al desarrollo y uso de programgdigaciones
" informaticas para la innovacion

4. OTRAS INVERSIONES EN INNOVACION

4.1. Porcentaje de otros gastos de innovaci@stds totales anuales  .............

4.2 Inversion en adquisicion de maquinas, equiposgsdiienes de
capital/Gatos totales anuales .
Inversion en adquisicion de conocimiento en elr@xtésatos totales

43. anuvales

4.4, Cantidad de patentes/licencias solicitadas ...
4.5. Cantidad de patentes/licencias otorgadas ...

5. MARKETING, DISTRIBUCION Y VENTAS

Ingresos provenientes de nuevos mercados o segghérgoesos
5.1. totalesanuales .

5.2. Numero de productos/servicios primeros énalanercado  .............
5.3.  Retorno de la inversion en producto/servidigresos totales anuales...........
5.4. Inversion realizada en estudio de merc#&@glastos totales anuales .............

Grado de satisfaccion o quejas de consumidoreg soiavos

5:5. productos/servicios

6. GESTION DE LA INNOVACION POR PARTE DE LA DIRECCION

6.1. Cantidad de reuniones mensuales sobre innovaciditemdas por
los mandos altos.

6.2. Cantidad de reuniones mensuales sobre innovaciatemeas entre

los mandos altos e intermedios. ...
6.3. Tiempo invertido en colaboracion con otr@apeesas. ...
6.4. Inversion en servicios de consultaria / Gasgitales anuales  .............

Fuente: Elaboracion propia
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Innovacién y Exportacién: Hacia la busqueda de netecion entre el éxito exportador y la innovacem
empresas exportadoras lideres de Uruguay.

Anexo Il — Lineamientos para armar una
estrategia de innovacion

Situacion actual de la empresa:

Situacion deseada de [a EMPreSA:. .. .....vve e it e e

=

Comparacion con la COMpPEetenCIa:  ....oovvviiiieiie i e e

Recursos disponibles:

Fortalezas:

Debilidades:

Oportunidades:

AMEBNAZAS: e

Perfil de los consumidores:

Legislacion:

Fuente: Elaboracion propia
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