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Presentacion

Existe gran diversidad de enfoques en los modelos de gestion del proceso de
innovacion en las empresas de acuerdo con el contexto en el cual se formulan y el
alcance en su evolucion. Sin embargo, se observa de manera general una ausen-
cia de planteamientos especificos y concretos en relacién con el componente de
formacion del talento humano por competencias, aspecto que debe tener como
punto de partida un modelo de gestién de la innovacién. Analizando el caso de
las pequefias y medianas empresas (pyme) en Colombia y sus oportunidades de
crecimiento, hay evidencia de que no pueden desarrollar su potencial productivoy
competitivo debido a las deficiencias en el ritmo con que acumulan los factores de
produccién y a la productividad, generando con ello una problemética de menores
ingresos en este sector. Ante este panorama competitivo para la pyme, cualquier
esfuerzo ejecutado con el fin de mejorar sustancialmente su productividad, signi-
ficard un aporte importante para lograr un desarrollo sostenible, lo que implica, a
su vez, una mejor calidad de vida para los habitantes.

Esta publicacién recoge los principales aspectos del proceso de investigacién
llevado a cabo como parte del desarrollo de la tesis doctoral del profesor Armando
Mejia Giraldo, en sus estudios de doctorado en Ciencias Técnicas en la Facultad
de Ingenierfa Industrial de la Universidad Tecnoldgica de La Habana, dentro del
marco de los proyectos de investigacién Gestion del proceso de innovacién en la pyme
y Herramientas de innovacion y mejoramiento para el incremento de la productividad en
las organizaciones, desarrollados por el grupo de investigacién Nuevas Tecnologfas,
Trabajo y Gestion adscrito al programa de ingenieria industrial de la Universidad
de San Buenaventura Cali, e igualmente con la orientacién y aportes de la tutora,
doctora Sonia Fleitas Triana, profesora titular de esa institucién.
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En el trabajo se propone como objetivo general, disefiar un modelo de gestion del
proceso de innovacion para la pyme del sector confecciones, aplicando una estrate-
gia integral de capacitacién orientada a la innovacién tecnoldgica y al mejoramiento
productivo. Para ello, se plantea la siguiente hipétesis: si se disefia y aplica un modelo
de gestion del proceso de innovacioén en la pyme del clister textil confeccion, disefio
y moda del Valle del Cauca, se mejora el nivel de innovacién de sus organizaciones,
contribuyendo asf al incremento de su productividad. Como base para el disefio del
modelo propuesto, se tienen en cuenta tres elementos fundamentales: la formacion
del talento humano para el desarrollo de competencias en innovacion, la gestién de
la innovacién para organizar y dirigir los recursos necesarios durante el desarrollo
de los proyectos de innovacion, y el aprendizaje organizacional, que involucra el
proceso de transferencia y absorcién de conocimiento y de tecnologia. En la obra
se presenta el disefio y aplicaciéon del modelo mediante casos —con sus respectivas
intervenciones— en la empresa Nemetex SAS., lo que permitié demostrar que es
posible obtener incrementos significativos en productividad superiores al 25 %, a
partir de la generacién de proyectos de innovacién acompafiados de procesos de
aprendizaje organizacional.

En el primer capitulo se explora el estado del arte sobre los modelos de gestion
del proceso de innovacién en las organizaciones y su relacion con el mejoramiento
de la productividad mediante la capacitacién del talento humano. Se trabajan los
conceptos, técnicas y herramientas relacionados con la gestién de la innovaciéon
a partir de los procesos de transferencia y absorcién de tecnologia y de mejora-
miento productivo, enfocados principalmente, pero no exclusivamente, a la pyme.
Seguidamente, se analiza la problemética de la pyme en el departamento del Valle
del Cauca, relacionada con la dificultad para generar innovacién dadas sus limi-
taciones en cuanto a la disponibilidad de los recursos adecuados para desarrollar
procesos de innovacion tecnoldgica y mejoramiento productivo, que conduzcan
a incrementos significativos en su productividad y que, como es claro hoy, estan
estrechamente relacionados con estrategias de capacitacion del talento humano y
el aprendizaje organizacional.

En el segundo capitulo se describe el modelo de gestién del proceso de innova-
cién en la pyme y el procedimiento para su implementacién, con base en la premisa
general de que la innovacion se considera hoy como el recurso mas importante
para el desarrollo de las economfias, creando asi nuevas tecnologias y conocimien-
tos que permiten mejorar los productos y procesos existentes, adoptarlas de otras
dependencias econémicas o crear nuevos bienes y servicios. Para el desarrollo de
las estrategias involucradas en el modelo, es importante tener en cuenta que solo
algunas de las empresas de la regién poseen un comportamiento o una cultura de
innovacién que les permita responder a las necesidades cambiantes del mercado. En
el caso de interés, las pequefias y medianas empresas tienen caracteristicas estruc-
turales que las sittian en desventaja en la competencia local y global, enfrentandose
a obstaculos como la conversién tecnoldgica. Por ello, como las investigaciones en
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la materia estdn enfocadas a la gran empresa o a empresas que desarrollan activi-
dades formales de investigacion y desarrollo y no asf a las pymes —especialmente
de paises en vias de desarrollo—, surge la necesidad de implantar un modelo que
apoye la gestién de la innovacién en la pyme.

En el tercer capitulo se presenta la implantacién del modelo de gestién del
proceso de innovacion en la pyme seleccionada para tal fin: la empresa Nemetex
SAS., con la cual se ha venido trabajando durante varios afios en procesos de capa-
citacién, innovacién y mejoramiento tecnolégico-productivo y como organizacién
con un alto nivel de compromiso con el grupo de investigacién Nuevas Tecnologias,
Trabajo y Gestién, del Programa de Ingenieria Industrial de la Universidad de San
Buenaventura Cali.

Finalmente, se presentan las conclusiones y recomendaciones derivadas del
trabajo e igualmente una cantidad importante de anexos que respaldan el proce-
so desarrollado y que, esperamos, sean utilizados como herramientas en futuros
proyectos de investigacion o desarrollo tanto por docentes y estudiantes como por
empresarios interesados en la temética.
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Introduccion

Actualmente, innovar no es una eleccién sino una obligacién del mercado. No
hay duda en el sentido de que la innovacién es indispensable para ser competitivo.
La innovacién en todos los campos, es la consigna de esta nueva era histérica, por
lo tanto la importancia del talento humano como creador de nuevas oportunidades
y manipulador de nuevas y mas sofisticadas técnicas, ha cambiado el paradigma
taylorista y cedido su protagonismo histérico a los nuevos actores generadores de
riqueza social impuestos por la globalizacién, entre ellos las nuevas tecnologias de
informacién y comunicacién que ya no son patrimonio exclusivo de las grandes
empresas, sino también de las pequefias y medianas.

Desde otra perspectiva, hay que recordar que hoy se vive una economia del
conocimiento en la que, justamente, este tiene que convertirse tangiblemente en
innovacion, para permitirles a las organizaciones seguir siendo competitivas. Por lo
tanto, discernir la informacién de la que dispone la organizacion, lograr transformar
dicha informacién en conocimiento que genere aprendizaje y hacer tangible dicho
conocimiento a través de la innovacién, constituye la capacidad organizacional mas
importante en la actualidad en entornos econémicos y de mercado tan complejos

(Nonaka y Takeuchi, 2002).

Con base en la revisién de la informacién sobre la teorfa general de la innovacién
(Rothwell, 1991; Khalil, 2000; Bosch, 2003; Escorsa, 2003; Salazar y Holbrook,
2003; Fernandez, 2016; Robayo, 2016); el anlisis de las variables clave para la
gestion de la innovacion tecnoldgica en empresas de los paises desarrollados y en
vias de desarrollo (Reed y Walsh 2000; Andriani, Basca y Rodriguez, 2003; Yiy Chia,
2014); la importancia que tiene la innovacién en el desempefio de las empresas
(Becerra, 2009; Herrera, 2015; Rangus y Slavec, 2017; Duan, et al. 2018; Frisham-
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mar et al., 2018; Pacauskasa, et al., 2018); el efecto de los tipos de innovacién en
el desempefio de las industrias manufactureras (Ahu, 2015; Gutierrez et al., 2018);
al igual que en las actividades de ID e innovacién que le permiten a la empresa
incrementar su ctimulo de conocimientos (Taylor et al., 2008; Afcha y Garcia, 2016;
Barge et al., 2016; Belderbos et al., 2017); sus capacidades tecnolégicas (Higon,
2012; Filgueiras, 2013; Monzén, 2014), su gestién de disefio (Fernandez, 2013);
su gestion de la calidad (Wagas y Wei, 2015), el disefio medio ambiental (Avery, et
al. 2016; Garcia et al., 2017; Suarez, 2017; Evans, 2017; Sousa y Cauchick, 2018)
e incluso en el acceso a los mercados externos (Esteve, 2013) y finalmente, sobre
la base de que el mejoramiento tecnolégico-productivo en las empresas derivado
de las actividades sefaladas, se logra solo a partir de procesos de gestién de cono-
cimiento y aprendizaje organizacional (Palacios, 2000; Mejia y Bravo, 2008; Mejia
y Bravo, 2009; Alegre, et al., 2013; Purcarea, et al., 2013; Mejfa et al, 2015; Toselli,
2016), se hace este trabajo sobre la problematica de la productividad en la pyme
y particularmente, acerca de la innovacién y el mejoramiento productivo en las
pequefias y medianas empresas del sector confecciones del departamento del Valle
del Cauca en Colombia.

Se plantea como situacién problematica, el caso de las pymes en Colombia y sus
oportunidades de crecimiento, pues existe evidencia en el sentido de que estas no
pueden desarrollar su potencial productivo y competitivo debido a las deficiencias
en el ritmo de acumulacién de los factores de produccién y la productividad con
que los utilizan, entre los que se puede citar con especial interés para este trabajo,
la gestion del proceso de innovacion, de la tecnologia y del recurso humano.

Por otra parte, la problemética de la generacion de ingreso se centra en la cre-
ciente diferencia con relacion a los paises desarrollados, resultado de las diferencias
cada vez mayores en productividad. Una de las causas de estas diferencias es la
educacion, ya que la capacidad de innovacion en los procesos empresariales, de
transferencia y asimilacién de nuevas tecnologias, estd mediada por los conoci-
mientos y la capacidad de aprendizaje de los empleados y trabajadores.

Al examinar el panorama competitivo para Colombia, se debe tomar conciencia
de que cualquier esfuerzo hecho con el fin de mejorar sustancialmente su producti-
vidad y competitividad, significard un aporte importante para lograr un desarrollo
sostenible, lo que implica una mejora en la calidad de vida de sus habitantes.

La pregunta que se deriva del problema cientifico tratado es: {cémo gestionar el
proceso de innovacién en la pyme a partir de un modelo que permita incrementar
sus niveles de productividad? El objeto de investigacién lo constituye la innovacién
en las organizaciones y en el campo de la gestién del proceso de innovacién en la
pequefia y mediana empresa. El objetivo general consiste en desarrollar un modelo
para la gestién del proceso de innovacién en la pyme del sector confecciones del
Valle del Cauca, aplicando una estrategia integral de capacitacién orientada a la
innovacién tecnolégica y al mejoramiento productivo.
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Como objetivos especificos se tienen los siguientes:

— Hacer una revisién del estado del arte en relacién con los procesos de gestion
de la innovacion en pyme.

— Disefiar un modelo de gestién del proceso de innovacién en la pyme del sector
confecciones.

— Aplicar el modelo de gestion del proceso de innovacién en la pyme del sector
confecciones a partir del diagnéstico hecho a las empresas involucradas.

— Evaluar los beneficios de los procesos de innovacién desarrollados por las em-
presas pyme del sector confecciones del Valle del Cauca.

En la hipdtesis se plantea lo siguiente: si se disefia y aplica un modelo de ges-
tion del proceso de innovacion en la pyme del clister textil, confeccion, disefio y
moda del Valle del Cauca, se mejora el nivel de innovacién de sus organizaciones,
contribuyendo asf al incremento de su productividad.

En relacion con el disefio metodoldgico de la investigacion, se aplican los
métodos tedricos: descripcion, andlisis y sintesis; andlisis documental; induccién
y deduccién; los métodos empiricos: encuestas, entrevistas, observacion directa,
consulta de documentos técnicos y reportes de trabajo, y los métodos estadisticos:
procesamiento estadistico de datos recopilados en el trabajo de campo mediante
graficos de barras, tortas y escalas de valoracién cualitativa de la informacién
derivada.

Los resultados mas significativos son el disefio del modelo de gestién del
proceso de innovacion en la pyme del sector confecciones del Valle del Cauca y
la comprobacién del modelo a partir de la aplicacion de la estrategia integral de
capacitacién del talento humano orientada a la innovacién y al mejoramiento
productivo. El proceso se hizo con mayor énfasis en la empresa Nemetex SAS, en
la cual se obtuvieron logros en innovacién y mejoramiento productivo tales como
innovacién de proceso: mejoramiento y automatizacién del proceso de pulido de
hilos en la confeccion (disminucion significativa del desperdicio de hilo); innova-
cién organizacional: base de datos en dropbox para la gestién efectiva de los pagos
al personal de planta; innovacion tecnolégica: software a la medida para controlar
el estado de los procesos, médulos, lotes y maquinas y medir la eficiencia de los
operarios (constituye una solucién integral, flexible y personalizable); innovacién
tecnoldgica y de proceso: implementacién de la nueva linea (médulo) de fabrica-
cién de camisetas “polo” con alto impacto en la productividad, competitividad y
rentabilidad de la organizacién.

La investigacion generd los siguientes aportes:

Teoricos: valoraciones tedricas y enfoques relacionados con la gestién del proceso
de innovacién en la pyme y con la capacitacién del talento humano orientada al
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mejoramiento tecnoldgico-productivo, lo que constituye la generacién de apren-
dizaje organizacional.

Prdcticos: desarrollo y aplicacién del modelo de gestion del proceso de inno-
vacién en la pyme del sector confecciones del Valle del Cauca, a partir de una
estrategia integral de capacitacion del talento humano orientada a la innovacién
y el mejoramiento productivo.

La novedad cientifica radica en que el modelo plantea una integracién funda-
mental entre los procesos de innovacion y los procesos de formacién del talento
humano por competencias como eje transversal en la organizacion, aspecto que no
aparece en los modelos existentes. Igualmente, el enfoque del modelo tiene como
detonante el aprendizaje organizacional generado en el ejercicio permanente de la
identificacién de problemas (oportunidades de mejora), como base para el desarrollo
de los proyectos de innovacién y el consecuente mejoramiento de la productividad.

Elimpacto demostrado con la aplicacién lo constituye el desarrollo de un modelo
de gestion del proceso de innovacion en la pyme, practico, econémico (a partir de
procesos de capacitacién del talento humano) y propio de la regién, sobre la base
del estado del arte desarrollado hasta el momento en el grupo de investigacion
Nuevas Tecnologias, Trabajo y Gestién, de la Universidad de San Buenaventura
Cali, puesto que los modelos referenciados son complejos y generalmente aplicados
a la gran empresa, que casi siempre cuenta con departamentos y grandes inver-
siones en [+D, a lo que se afiade un rechazo por parte de los empresarios pyme a
emprender estrategias basadas en ellos
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Capitulo 1

La gestion de la innovacion

y su relacion con el mejoramiento
de la productividad en la pequena
y mediana empresa

En este capitulo se explora el estado del arte sobre los modelos de gestién del
proceso de innovacién en las organizaciones y su relacion con el mejoramiento
de la productividad mediante la capacitacion del talento humano. Se trabajan los
conceptos, técnicas y herramientas relacionados con la gestion de la innovacion, a
partir de los procesos de transferencia y absorcion de tecnologia y de mejoramiento
productivo, enfocados principalmente, pero no exclusivamente, en la pyme. En
segunda instancia, se analiza la problemética de la pyme en el departamento del
Valle del Cauca en Colombia, relacionada con la dificultad para generar innovacién
dadas sus limitaciones en cuanto a disponibilidad de los recursos adecuados para
desarrollar procesos de innovacion tecnolégica y mejoramiento productivo, que
conduzcan a incrementos significativos en su productividad y que, como es claro
hoy, estan estrechamente relacionados con estrategias de capacitacion del talento
humano y el aprendizaje organizacional.

Innovacion, aprendizaje organizacional
y mejoramiento productivo

El logro de la competitividad sostenible en las organizaciones proviene de la
articulacién sistémica de varios factores que interactian de manera compleja,
pero que a partir de su comprensién y orientacion adecuadas gracias a un proceso
de gestion de conocimiento, permiten obtener los resultados esperados desde la
perspectiva del respeto por el ser humano y su medioambiente (Mejia y Bravo,
2009). El aprendizaje organizacional desarrolla la innovacién, la cual se traduce
en mejoramiento productivo, que acompanado de unas acciones estratégicas
asumidas con responsabilidad social, potencian el desarrollo de la competitividad
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sostenibles (Mejfa et al., 2006; Camejo, 2007; Mejia y Mendieta, 2012; Distanont
y Khongmalai, 2018).

Las empresas inteligentes son aquellas que tienen la capacidad de potencializar,
aprovechar y estructurar la capacidad de aprendizaje de cada uno de sus miembros,
a través de un mecanismo sistémico. El concepto de aprendizaje no es simplemente
el de adquirir m4s conocimiento o m4s informacién. Es la aptitud para producir
los resultados que se desean y adquirir nuevas maneras de pensar. Actualmente,
la rapidez con la que las organizaciones aprendan y se apropien efectivamente el
conocimiento, les dari la ventaja competitiva sostenible sobre sus competidores
y la capacidad de afrontar apropiadamente los acelerados cambios que se dan en
el entorno. Las organizaciones inteligentes son las que poseen el conocimiento y
basan sus perspectivas en el aprendizaje. Peter Senge propone en su libro La quinta
disciplina, un clésico sobre las organizaciones que aprenden, cinco disciplinas que
contribuirdn para dicho propésito: dominio personal, modelos mentales, visién
compartida, aprendizaje en equipo y pensamiento sistémico (Senge, 1990).

Lo mas importante para el desarrollo de una empresa competitiva sostenible
es utilizar el capital intelectual como factor de generacién de conocimiento pro-
ductivo. Finalmente, este conocimiento se constituye en la base de la innovacién
y la productividad, enfoque de creacién de riqueza o valor en la perspectiva de
Nonaka y Takeuchi (2002), para quienes el proceso de creacién del conocimiento
se da gracias a un modelo de generacién de conocimiento mediante dos espirales
de contenido epistemoldgico y ontoldgico. Es un proceso de interaccién entre
conocimiento ticito y explicito, de naturaleza dindmica y continua. Es una espiral
permanente de transformacién ontolégica interna de conocimiento desarrollada
por los individuos. Igualmente, es de destacar que los conceptos de innovacién,
productividad y competitividad estdn intimamente ligados a la gestién del cono-
cimiento y al aprendizaje (Carayannis y Grigoroudis, 2016; Brostréom y Karlsson,

2017; Mejia et al., 2018).

Innovacion

Existen muchas acepciones de innovacién de acuerdo con el contexto o enfo
que se utilice (Anexo 1). Algunas de estas definiciones hacen énfasis en la nove-
dad y mejora en el resultado final (Castrillén, 1998; Johnson, 1992; Sudrez, 1999;
Kuczmarski, 1997; Drucker, 2002; Nelson, 2001; Departamento de Comercio e
Industria, Reino Unido; Gil et al., 2008). En ellas aparece también un elemento
esencial de la innovacién: llevar los resultados al mercado. En otras, se introduce
un elemento adicional caracteristico del concepto actual de la innovacién: un pro-
ceso de transformacion (Velasquez, 2004; Norma Mexicana NMX-GT-001-IMNC,
2007; Manual de Oslo-OCDE, 2006; Johnson, 1992; Suirez, 1999; Kuczmarski,
1997) o también como un proceso sistémico de multiples agentes (Rodriguez,
2005; Chesbrough, 2005; Grupo Complexus de la Universidad Nacional de Co-
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lombia, 2006; Hippel, 2005; Fonseca, 2016). Hoy, el reto consiste en crear procesos
organizados y sistemdticos en las organizaciones para lograr que continuamente
produzcan resultados innovadores y exitosos en la exigente prueba del mercado, y
conduzcan a la creacién de una cultura de innovacién (Villarroel et al., 2017). La
generacion, seleccion e implementacién de ideas es la columna vertebral de este
proceso. Por ello, se considera la innovacién como el proceso de transformar ideas
en valor para la organizacién y los consumidores, el cual se inicia con la generacion
de ideas, pasa por un tamizaje de viabilidad y llega hasta la implementacién de un
nuevo o significativamente mejorado producto (bien o servicio), proceso, esquema
de mercadeo o estructura organizacional (La Salle y Lépez, 2013). Un elemento
fundamental en la innovacién es encontrar oportunidades al ofrecer soluciones a
necesidades no satisfechas de los clientes, sobre todo a aquellas que los clientes no
estan en capacidad de satisfacer e, incluso, expresar.

Es conveniente aclarar que innovacién no es investigacion y desarrollo (I+D).
Este proceso puede concluir en productos que no llegan al mercado o en procesos
no apreciados por este. Si este es el caso, no existe innovacién. Dadas estas diversas
maneras de definir el concepto de innovacion en el contexto empresarial, es per-
tinente precisar el enfoque bajo el cual se manejara este en lo sucesivo, y que esté
de acuerdo con las nuevas definiciones del Manual de Oslo (OCDE, 20006), en las
que se establece que el requisito minimo para que una innovacion sea considerada
como tal, es que el producto, proceso, método comercial 0 método organizacional
sea nuevo (o significativamente mejorado) para la empresa. Esto incluye, por tanto,
aquellos productos, procesos y métodos desarrollados por vez primera por la empresa
y aquellos que la empresa ha adoptado y que han sido desarrollados previamente
por otras empresas u organizaciones.

Segin el Manual de Oslo, el proceso de innovacién es complejo y hay diversas
formas como las innovaciones tienen lugar en las empresas. En este sentido, el
grupo Complexus de la Universidad Nacional de Colombia (2006), afirma que
los procesos de innovacién han alcanzado un nivel de complejidad tal que han
salido de la esfera y competencia de las empresas, para convertirse en un proyecto
colectivo en el que se involucran multiples interrelaciones entre las instituciones
gubernamentales y la academia, entre otras. Hoy es necesario y fundamental una
arquitecturay trabajo en redes de cooperacion y alianzas de todo tipo. Es un proceso
de miltiples interrelaciones y retroacciones, que se ha salido de los procesos lineales
tradicionales, controlados y de responsabilidad casi exclusiva de la organizacion,
para convertirse en un proceso altamente riesgoso, de patrones cadticos, con
multiples interrelaciones tanto dentro de la organizacién como entre los agentes y
el entorno. Es el resultado de un esfuerzo de maltiples agentes y voluntades en la
construccién de redes de cooperacién y alianzas en las cuales el conocimiento se
construye y fluye de miiltiples formas entre numerosos participantes (Rodriguez,

2005).
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Importante también el concepto de innovacién como proceso que se lleva a
cabo con un enfoque sistémico, que requiere de asociaciones y vinculos entre las
distintas areas del conocimiento para la implementacién y el funcionamiento de
mejoras en las formas de hacer las cosas sobre la base de ideas creativas y transfor-
madoras, y que busca siempre extrapolar dichas mejoras con éxito, al mercado, los
productos, los procesos y los servicios para obtener un impacto econémico, social o
ambiental (Ochoa et al., 2007). Entre las clasificaciones de la innovacion se des-
tacan (ver Anexo 2). Clasificacion de los tipos de innovacién): por su naturaleza
(Manual de Oslo OCDE, 2006; Comisién Europea, 2004; Cotec, 2001; Gonzilez,
2001; Rodriguez, 2006; Viana y Gémez, 2006; Turriago y Rico, 2001; Sdenz, 1999);
segin el impacto o grado de novedad (Vasquez, 2001); segin el efecto (Cidem
(2002); segtin la escala en la que se haga el proceso de innovacién (Hernandez,
2011); segtn el origen de la innovacién (Gonzalez, 2001; Ballart, 2001); segin la
relacién entre tecnologfa y mercado (Escorsay Valls, 2003; Mandado, Fernandez y
Doiro, 2003) y segtin las fuentes de innovacién, como en el caso de la innovacién

abierta (Chesbrough, 2003; Hippel, 2005).

Una de las clasificaciones de tipologfas de innovacién mas usuales y reconoci-
das es la que utiliza el concepto de novedad como criterio y plantea dos tipos de
innovacién: innovacién incremental, que consiste en pequefios cambios dirigidos
a incrementar la funcionalidad y las prestaciones de la empresa, pero que al ocurrir
de manera acumulativa constituye una base importante de progreso; e innovacién
radical, que implica una ruptura con lo ya establecido; es decir, nuevos productos
y nuevos procesos que no pueden entenderse como una evolucion natural de los
ya existentes (Archibald y Archibald, 2015). Normalmente, se asocia el concepto
de innovacién de manera “automética” al de tecnologia. Innovar no solo abarca
asuntos de tecnologia, también comprende los demas dambitos de la organizacién. Por
esta razon, la innovacién también se puede clasificar como innovacion tecnoldgica
cuando se utiliza la tecnologia como medio para introducir el cambio; innovacién
organizacional cuando hay un cambio en la direccién y organizacién utilizada
para desarrollar la actividad productiva de la empresa, e innovacién comercial
o de mercadeo cuando hay una trasformacién en cualquiera de las variables del
mercadeo. El proceso de innovacién implica un momento de destruccién creativa
de conocimiento y de competencias existentes, sobre todo cuando se trata de cam-
bios radicales. Esto no significa romper con toda la memoria organizacional, sino
con algunos de sus aspectos. La disyuntiva que se presenta para la organizacion
es utilizar las rutinas (secuencia de operaciones de produccion) existentes, o bien
explorar nuevas rutinas.

Tradicionalmente el trabajo, el aprendizaje y la innovacién se han considerado
actividades en conflicto. Précticas y rutinas de trabajo eran consideradas conserva-
doras y resistentes al cambio y el aprendizaje se visualizaba separado del trabajo y
con dificultades para el cambio. La innovacién se vislumbraba como una necesaria
imposicién de cambio que interrumpia la rutina del trabajo y del aprendizaje. Inter-
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conectar estas tres actividades y hacerlas mutuamente complementarias, requiere
reconocer la importancia de la practica. Estudios empiricos han demostrado, me-
diante una perspectiva sistémica, que para un buen desempefio del gran consorcio,
es necesarios ser buenos en muchos de sus pequefios sistemas (Mertens, 1997). Las
innovaciones tendrdn que darse paralelamente en los 4mbitos de la tecnologia, la
organizacion de los procesos, la organizacion del trabajo, los diferentes subsistemas
de la gestién de recursos humanos y las relaciones laborales. Vista desde la pers-
pectiva de la gestién de la innovacién, esto implica que al poner en prictica un
proyecto o iniciativa en uno de estos 4mbitos, se requerira construir la articulacién
con los demés para poder lograr un impacto global en la organizacion. Finalmente,
de acuerdo con Infante (2013), en el contexto cubano también se da un énfasis en
la importancia de la gestién de la innovacion (Delgado, 2005-2013) y la tecnologia
como vias necesarias para la actualizacién del modelo econémico cubano.

Aprendizaje organizacional
y organizaciones que aprenden

El aprendizaje se considera un concepto de amplio valor analitico por varias
razones, entre ellas la variedad de disciplinas académicas que lo usan, sus dife-
rentes niveles de analisis y el dinamismo inherente al propio concepto (Moreno
y Martinez, 2003). En general, el aprendizaje organizacional se entiende como la
capacidad de las organizaciones de crear, organizar y procesar informacién a partir
de sus fuentes, para generar nuevo conocimiento individual, de equipo, organi-
zacional e interorganizacional, generando con ello una cultura que lo facilite y
permitiendo las condiciones para desarrollar nuevas capacidades, disefiar nuevos
productos y servicios, incrementar la oferta existente y mejorar procesos orientados
a la perdurabilidad.

Es importante tener algunos referentes. En este caso, se puede definir de acuerdo
con Curbelo et al., 2011, como:

(...) proceso generador de conocimientos que ocurre en diferentes niveles
interactuantes de las organizaciones (individuos, grupos, organizaciones) y que
fundamenta cambios en el modo de pensar y hacer de estos, en correspondencia
con las demandas del cambiante entorno (interno y externo), lo cual conduce a
favorables resultados econémicos y sociales de la empresa. (Curbelo, p. 124)

Igualmente lo definen como capacidad organizacional: “(...) capacidad valiosa
que poseen las organizaciones para aprender a cambiar o perfeccionar perma-
nentemente sus rutinas de trabajo, segiin demandas externas e internas, lo que
les permite obtener resultados que conducen a la competitividad” (p. 124). Esto
tltimo se conoce como capacidad dindmica de aprendizaje organizacional (Curbelo

et al., 2011).

Por otra parte, Hernandez, 2011
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(...) entiende como aprendizaje organizacional el proceso continuo y dialéctico
de creacién e intercambio de conocimientos y experiencias de las personas en los
diferentes espacios fisicos y virtuales intra e interorganizacionales que se orientan a
mejorar tanto el desempefio individual como el colectivo en el logro de los objetivos
organizacionales. Este proceso de aprendizaje organizacional para la innovacién se
expresa en la acumulacién de competencias en la organizacién y en sus profesiona-
les, lo cual les permite reconocer y aprovechar las oportunidades del entorno para
impulsar mejoras en el desempefio de la organizacién. (pagina2)

El aumento de trabajos centrados en el tema, la inexistencia de un marco
conceptual ampliamente aceptado y el impacto que estdn provocando las propo-
siciones sobre la organizacion de aprendizaje, se traduce en falta de consenso en
la terminologia utilizada, razén por la cual es importante mostrar la clasificacion
de Moreno y Martinez (2003), quienes a partir de una interesante revision de la
literatura existente, logran establecer las tres categorfas enunciadas a continuacién:

—  Segiin quien sea objeto del aprendizaje: aprendizaje individual en la organizacion
o aprendizaje organizacional.

— Segtn la forma como se diseminan los conocimientos: aprendizaje informado
disefiado o aprendizaje informado fortuito.

— Segln su componente cognitivo: aprendizaje tipo 1, aprendizaje tipo 2 y
aprendizaje tipo 3.

Se puede concluir que las organizaciones que fomentan el aprendizaje, especial-
mente el denominado deutero-aprendizaje, saben utilizar y conjugar las diferentes
formas de aprendizaje descritas (ver Anexo 3. Sistematizacién de la informacion
sobre aprendizaje organizacional y esquema del modelo de deutero-aprendizaje).

La toma en consideracién de su complementariedad y la necesidad de su adap-
tacion a las necesidades especificas y contingencias de la empresa, puede evitar
caer en una radicalidad innecesaria en la que a menudo incurre la literatura sobre
la organizacién de aprendizaje.

Productividad

La paradoja de la productividad ha incitado gran cantidad de investigaciones
durante las dltimas décadas. Desafortunadamente, ni los resultados empiricos ni las
explicaciones tedricas aportan una respuesta concluyente acerca de si las inversiones
en tecnologfa de la informacién y la comunicacién (TIC) afectan la productivi-
dad de las empresas, los sectores y las economias. Al respecto, un estudio sobre
2.960 empresas manufactureras innovadoras polacas, intenté resolver la paradoja
analizando el efecto moderador de las innovaciones tecnolégicas sobre el vinculo
entre las TIC y la productividad. Los resultados muestran que las innovaciones
en los procesos ejercen un efecto moderador sobre el vinculo entre las TIC y la
productividad laboral en las empresas de la muestra (Kijek, 2018).
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Importante mencionar que entre los modelos de productividad més acepta-
dos actualmente se encuentran el modelo de productividad total y el enfoque
de valor agregado (Maldonado, 2007). El modelo de productividad total define
una medida que incluye todos los factores de resultados y de insumos y se basa en
elementos tangibles (medibles o cuantificables directamente). Proporciona indices
de productividades totales o parciales tanto a nivel agregado de la empresa como
de productos, procesos o dreas operacionales. Puede aplicarse a cualquier organi-
zacion en la cual concurran personas o se usen miquinas, materiales o energfa. El
concepto de unidad operacional del modelo se aplica a una sola persona o a una
empresa multinacional. Es una herramienta sistémica para medir y supervisar la
productividad total y las productividades parciales de las unidades operacionales,
asi como de la empresa en su totalidad. Se puede definir como una herramienta de
diagnéstico porque muestra las tendencias de la productividad y una herramienta
prescriptiva, ya que puede sefialar algunos recursos de insumos que no se utilizan
con eficacia y eficiencia.

En el modelo de productividad con enfoque de valor agregado, el trabajo es la
fuente de valor y se define como la riqueza generada y distribuida gracias al esfuerzo
conjunto de los trabajadores y retribuida como salarios, prestaciones, bonifica-
ciones a los trabajadores, como utilidades a los inversionistas, como intereses o
arrendamientos al sistema financiero o como impuestos al Estado. Por lo tanto, la
remuneracion ya no se considera un costo por reducir sino un recurso generador de
riqueza, la cual se debe utilizar también para remunerar a aquellos que contribuyen
a su formacién de manera que permita la inclusién social y la estabilidad de las
empresas y de la economia. El concepto retine asi, dos aspectos fundamentales: la
creacién y la distribucion de la riqueza (Maldonado, 2007).

Sin embargo, para los fines de este trabajo se puede afirmar que la mejora de
la productividad es resultado de las innovaciones que se suman al sustento de las
practicas exitosas en las organizaciones (Andrews y Cingano, 2014; Arque y Moh-
nen, 2015; Alvarez et al., 2015; Fraser et al., 2015; Saia et al., 2015; Aboal y Garda,
2016; Busom, y Vélez, 2017; Bloom, 2018; Brown, 2018; Roland, 2018; BDRC
Continental, 2018), sin abandonar, desde luego, el enfoque clasico del paradigma
tradicional de la productividad.” También aquf hay filtros y seleccién. No todas las
innovaciones conducen necesariamente a una mejora de la productividad integral:
habr4 innovaciones de productos o procesos que mejoran un aspecto pero que

5. En general, la productividad se define como la relacién entre la produccién obtenida por un
sistema de productivo y los recursos utilizados para obtenerla. Asf pues, la productividad es el
uso eficiente de recursos —trabajo, capital, tierra, materiales, energfa, informacién— en la pro-
duccién de diversos bienes y servicios. Una productividad mayor significa la obtencién de més
con la misma cantidad de recursos, o el logro de una mayor produccién en volumen y calidad
con el mismo insumo. Esto se suele representar con la féormula: Productividad = Producto/
Insumo (Prokopenko, 1998).



| 26 Modelo de gestién del proceso de innovacién en la pyme * Armando Mejia Giraldo

descuidan otros. Por ejemplo, un nuevo e innovador disefio puede ser demasiado
costoso en el momento de su produccién, o bien una innovacién en el proceso
de produccién puede limitar la posibilidad de hacer nuevos disefios del producto.

La productividad es casi un proceso de medicién que implica una evaluacién
del aprendizaje organizacional e individual, ya que relaciona el resultado con un
insumo. Es el punto en la cadena de aprendizaje donde la medicién es lo mas
evidente. Es muy conocida la opinién de que con el solo hecho de empezar a me-
dir, se mejora la productividad. Es importante subrayar este punto, pues explica
la diferencia de fondo de las dos metodologias de vinculacién entre formacién/
aprendizaje y productividad. A partir de la medicién de la productividad, se pue-
de provocar e impulsar la formacién y el aprendizaje; o también, los esfuerzos de
formacion y aprendizaje se evaltan y se guian por los resultados en la medicién de
la productividad. Si la organizacién introduce una modificacion del proceso que
encierre aprendizaje y conocimientos, el impacto en lo econémico-financiero o en
los objetivos principales es mas inmediato (Mertens, 1997). En realidad, el autor
considera que este es el mejor enfoque de una clara aplicacién del capital intelec-
tual organizacional al incremento significativo de la productividad con resultados
sobre la rentabilidad, aspecto que se trata de sustentar como estrategia valida para
el desarrollo de competitividad sostenible en las organizaciones.

El personal asocia generalmente el concepto de productividad con reduccién
de costos. Empieza con la reduccién del personal y el aumento de las cargas de
trabajo. Esto, sin duda, es un problema real que afecta la cultura de aprendizaje
de la organizacién cuando se ha puesto el énfasis en una dréstica reduccion de
costos. Sin embargo, la productividad enfocada exclusivamente en reducir costos
es posible y viable por un tiempo corto, pero dificil de mantener en el largo plazo;
pareceria que la satisfacciéon del cliente tiene un énfasis distinto al de solamente
reducir costos, al menos desde la perspectiva de la calidad del empleo. En la medida
en que esto implica un cambio en la cultura organizacional, emergeran resistencias,
algunas justificadas por puntos de vista estratégicos de corto plazo: “Hay una tension
entre la visién de corto plazo para obtener resultados directos e inmediatos versus
los instrumentos de cambio de cultura con impactos retardados” (OIT, Foro de

Productividad, 2001; Bourke y Roper, 2017; Suarez et al., 2017).

Leonard Mertens, investigador prominente en temas de formacién por compe-
tencias y su relacion con la productividad y la competitividad en organizaciones de
América Latina, plantea la concepcion que se presenta en la Figura 1, que involucra
un enfoque dindmico de la relacién formacién/productividad, el cual parte de un
axioma general y esquematico que concibe que la mejora de la productividad es el
sustento de la competitividad empresarial. El modelo planteado permite describir
cémo se enlazan dichos conceptos. Es una forma de interpretar y visualizar la or-
ganizacion a partir de la descomposicion del proceso de aprendizaje organizacional,
que en la practica se presenta como una unidad.
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Se puede afirmar que una organizacién que se autodefine como organizacién
de aprendizaje tendrd que crear el ambiente social, organizativo y técnico que
conduzca al aprendizaje, sustentado por facilidades y estructuras para apoyar el
desarrollo personal, pues el conocimiento se genera por y mediante las personas.
El modelo analizado implica la interaccién de todos los aspectos involucrados en
la generacion de competitividad, pero aqui se enfatiza en los procesos de gestion
del talento humano orientados a la gestiéon por competencias.

Sobre la base de que el mejoramiento en la productividad permite —y a la
vez, requiere— mejorar las condiciones de trabajo bajo las cuales esta se genera,
se tienen relacionados, en el modelo de Mertens, conceptualmente y de manera
dindmica el mejoramiento de la productividad, la formacién del talento humano
y el trabajo decente.

Figura 1.
Modelo de aprendizaje organizacional. Fuente: Mertens (2003)

Conceptos enlazados
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La descomposicion del modelo de Mertens permite identificar las eventualidades
maés recurrentes que se presentan en cada paso del ciclo: aprendizaje—conocimien-
tos—competencias—innovaciones—productividad—competitividad, desde el proceso
inicial de aprendizaje hasta el logro de la competitividad, lo que clarifica en qué
aspectos debe enfatizar la organizacién cuando se invierta en el desarrollo del talento
humano con el fin de impulsar la generacién y aplicacién de nuevos conocimientos
y por ende, desarrollar la productividad y la competitividad sostenibles.

Es importante tener en cuenta que la mejora de la productividad no necesa-
riamente significa una mejora de la posiciéon competitiva en el mercado o que se
logran sus objetivos propuestos. La productividad es una relacién entre insumo y
producto. Falta precisar si el producto es aceptado por el mercado y visto como una
mejora por los clientes. Productividad no es sinénimo de competitividad, aunque la
Gltima requiera la primera. “El determinante subyacente de la competitividad sea a
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nivel nacional, sectorial o empresarial, es el incremento de la productividad total
que combina la nocién de eficiencia con efectividad” (Mertens, 2003, pagina 24).

Se concluye hasta aqui que si la mejora de la productividad es el resultado de la
innovacion y esta se define como la aplicacion exitosa de nuevos conocimientos a la
organizacion, se tiene establecida la relacién dindmica/interactiva con la formacién
y competencia laboral (aprendizaje). Desde esta perspectiva, el desarrollo de com-
petencias en los empleados conduce a un incremento de la productividad laboral a
través de la innovacién y el mejoramiento continuo de los procesos, provenientes
de los esfuerzos en la formacién. Es claro, entonces, el papel de la formacion del
personal (como fuente principal del aprendizaje organizacional) en el logro de los
objetivos estratégicos de la organizacion y por ende, la importancia en el sentido
de que los empresarios pyme asi lo entiendan y actien en consecuencia, generando
con ello las politicas pertinentes para la gestién del talento humano como el recur-
so mas importante de la organizacion (Mertens, 2003; Mejia y Montoya, 2010).
Igualmente, el modelo no implica un concepto de productividad a “ultranza” del
trabajador y del contexto en general, sino més bien desde la perspectiva del trabajo
decente; es decir, con base en la calidad de vida y el bienestar del trabajador.

Modelos de gestion de la innovacion

Desde otra importante perspectiva (vision de proceso), hay que recordar que
se vive una “economia del conocimiento” en la que, justamente, este tiene que
convertirse tangiblemente en innovacién para permitirles a las organizaciones seguir
siendo productivas y competitivas. Por lo tanto, discernir la informacién de la que
dispone la organizacion, lograr transformar dicha informacién en conocimiento que
genere aprendizaje y hacer tangible dicho conocimiento a través de la innovacion,
constituye la capacidad organizacional més importante en la actualidad en entornos
econdémicos y de mercado tan complejos (Nonaka y Takeuchi, 1999). Para estudiar
el proceso necesario de llevar una invenciéon o innovacién al mercado, distintos
autores han aportado o reportado una serie de modelos que describen las fases que
intervienen en él (Rothwell, 1994; Escorsa y Valls, 2003; Hobday, 2005; Meade
y Islam, 2006; Velasco et al., 2007 Alvarez y Bolafios, 2010; Li y Sui, 2011; Pérez,
2011; Karayev y Naghiyev, 2012; Robledo y Rendén, 2014; Fonseca et al., 2016;
Robledo, 2017). En el Anexo 4 se presenta la comparacion de los modelos mas
conocidos o reconocidos que se clasifican desde la primera hasta la sexta generacion,
con sus caracteristicas, aportes y limitaciones.

Por otra parte, ninguno de estos modelos explica de manera contundente y
definitiva la innovacion. Esta es una actividad compleja, diversificada, con muchos
componentes en interaccién que acttian como fuentes de nuevas ideas, lo que hace
complicado descubrir las consecuencias que un hecho nuevo pueda ofrecer. Del
estudio de los diversos modelos se deduce que la innovacién es un fenémeno sutil
y sumamente complejo. Cada uno de los modelos estudiados trata de mejorar los



Capitulo 1 - La gestion de la innovacion y su relacion... 29 |

desarrollados por sus predecesores, subsanando debilidades, efectuando nuevas
aportaciones e incorporando perspectivas alternativas, de forma que se ha ido
perfeccionando el conocimiento sobre la forma como tiene lugar la innovacién
en la empresa. En general, es posible identificar ciertas debilidades comunes a la
mayoria de los modelos estudiados, las cuales se resumen a continuacién:

Muchos modelos estdn enfocados en un nuevo producto vy se deja de lado otro
tipo de innovaciones (de proceso, organizacionales, etc.). Incluso, se excluye
el sector servicios. Se centran en las de caricter radical, obviando asf las in-
novaciones de tipo incremental que normalmente tienen un mayor potencial
innovador.

En general, los modelos se orientan hacia grandes empresas lideres que disponen
de departamentos de [+D, y descartan empresas de menor tamafio que operan
por medio de procesos més informales y que no cuentan con ello.

Los modelos conciben la innovacién como el desarrollo y comercializacién de
una idea, razén por la cual sus andlisis comienzan con la generacién de una
idea y terminan con la comercializacién del producto, omitiendo con ello la
etapa determinante de generacion de ideas y exploracién (pre-innovacioén), a
pesar de que sin la necesaria evaluacién técnica y de mercado, es dificil que la
innovacion resulte exitosa.

En general, los modelos de innovacién fallan en no incorporar la etapa posin-
novacion, una vez que el producto ha sido lanzado al mercado. Sin embargo, es
importante tener presente en todo momento tanto el ciclo de vida del producto
como la curva de experiencia. Considerar esta fase final permite la introduccién
de modificaciones en el producto para adaptarse a las necesidades cambiantes
del mercado, responder a la competencia y facilitar el desarrollo de los llamados
productos de “dltima generacién”.

Los modelos relacionan las innovaciones con las ideas pero no con los problemas
que, desde nuestro punto de vista, son, en muchos casos, los desencadenantes
de las innovaciones. En esos modelos no se refleja el aprendizaje como elemento
de la innovacion, ni antes, ni durante, ni después.

De todas formas, los modelos de innovacion resultan muy ttiles para mejorar

la comprension del proceso de innovacion. Asi, el andlisis de los diversos modelos
permite concluir una serie de consideraciones generales que recogen algunos de
sus elementos claves:

La evolucion del proceso de innovacién no siempre se da de forma secuencial,
sino que en muchos casos es mas deseable su desarrollo de forma solapada. Por
otro lado, los procesos de retroalimentacién son esenciales, ya que generan
flujos de informacién entre las diferentes actividades a lo largo del tiempo y el
intercambio de conocimiento dentro de la organizacién.
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La innovacién tiene la doble condicién de ser polifacética y multinivel. Es
polifacética porque son muchas las habilidades y perspectivas que pueden
contribuir al proceso de innovacién, de forma que este se vea beneficiado.
Asi, la variedad de conocimientos y competencias complementarias resultan
clave para un éxito duradero en la generacion de ideas y en el desarrollo de la
innovacién. Las empresas innovadoras tienden a estructurar estos procesos de
forma que puedan reunirse personas con distintos perfiles, procedencia depar-
tamental y competencias en disciplinas complementarias, lo que genera una
fertilizacién cruzada muy interesante entre los distintos departamentos y dreas
organizacionales que resulta sustancial para la generacion de ideas (interdis-
ciplinariedad o interfuncionalidad). Ademads, es multinivel dado que muchas
personas, pertenecientes a distintos niveles organizativos pueden aportar dicho
proceso. Estas dos caracteristicas de la innovacion la convierten en una tarea
de responsabilidad compartida por todos los integrantes de la empresa y no se
limita a la alta direccion.

Como se destaca en los Gltimos modelos, los factores del entorno de la empresa
pueden influir en sus resultados de innovacién. Esta se considera un sistema
abierto adaptable que vigila su entorno y en el que las funciones de [+D y
mercadeo reciben informacién retroactiva de los otros departamentos y del
ambiente externo. Asf, el origen de las innovaciones empresariales proviene no
s6lo del capital humano de la empresa, del propio mercado o del conocimiento
de la oferta de los fabricantes de bienes de equipo, sino también del espacio de
soporte (entendido como el conjunto de instituciones y agentes de la regién
que suministran informacién y pueden ayudar regularmente).

Esta dependencia de la innovacién empresarial con respecto a factores exter-
nos, hace que tenga lugar en el contexto de los sistemas de innovacién que
integran una gran variedad de instituciones, redes e interrelaciones. Se tiene
otro aspecto determinante en el proceso de innovacién ademas del ambiente
externo, a saber, el propio ambiente interno de las organizaciones o cultura
organizacional que la promueve y favorece. Una cultura sustentada en valores
como flexibilidad, asuncién de riesgos, compartir, dinamismo, sugerir, entu-
siasmo, inquietud, creatividad, etc., hace que el proceso de innovacién tenga
lugar de forma mas 4gil y dindmica.

El proceso de innovacién no se puede analizar por separado del conjunto de
los sistemas y procesos de la empresa. En la mayoria de los modelos, la inno-
vacién era tratada como un proceso aislado o separado dentro de la empresa,
cuando, generalmente, la innovacién se encuentra integrada en otros procesos
empresariales y se gufa por la gestion estratégica de la empresa.

Finalmente, la innovacién se fundamenta cada vez mas en muchas formas de
conocimiento. Parte del conocimiento tecnolégico de la empresa se encuentra
en el departamento de I+ D, que no solo se encarga de las actividades de inves-



Capitulo 1 - La gestion de la innovacion y su velacion... 31 |

tigacion con el objeto de desarrollar nueva tecnologia o mejorar la actual, sino
que también desempefia un papel importante en la vigilancia tecnoldgica. Sin
embargo se tiene un conocimiento més sutil pero muy importante, que viene
recogido en los siguientes dmbitos: el trabajador en su puesto de trabajo, el
trabajador dentro del grupo, el trabajador en la empresa, la empresa con otras
empresas y el entorno donde la empresa desarrolla sus actividades. Asi, cada
relacion es una fuente de conocimiento que puede ayudar a solucionar alguno
de los problemas tecnoldgicos y de innovacién de la empresa.

Por otra parte, la literatura marca factores o condiciones que se deben dar para
que se propicie y fomente la innovacién, entre los cuales se encuentran las practicas
de gestion del conocimiento (GC) y las tecnologias de informacién (TI) (Arceo,
2008). Igualmente, la teorfa muestra una clara relacién entre la gestién del cono-
cimiento (GC) y la innovacién (Teece et al., 1997; Nonaka y Takeuchi, 1999 ), asi
como la relacién entre las TI y la innovacién (Hamel, 2001). Ademds, concurren
diversos enfoques de como se debe gestionar la innovacién, pero es importante
sefalar aqui que la sistematizacién de la gestién de la innovacién permite a las
empresas, independientemente de su tamafio o del sector econémico en el que
efectta su actividad, lo siguiente (Ruiz et al., 2008): aprovechar el “saber hacer”
interno de las organizaciones; instaurar objetivos y metas que ayuden a controlar los
recursos y resultados de la innovacion; planear, organizar y controlar los equipos de
innovacién (aspecto que redunda en ahorro de recursos y mejora de la motivacién
e involucramiento de los empleados); aportar valor agregado de confianza en la
actividad de innovacién de la empresa a partir de la construccién de cultura; llevar
a cabo la vigilancia tecnolégica necesaria para anticiparse a los cambios del mercado
e identificar nuevas oportunidades de mejora; integrar la gestién de la innovacién
con el resto de sistemas de gestién implantados en la empresa; dar satisfaccién a
los socios demostrando con ello el valor agregado que aportan las actividades de
innovacién a la empresa; mantenerse al dia en cuanto al seguimiento del avance
de las nuevas tecnologias tanto de maquinaria como de TIC, y finalmente, hacer
la correcta medicién y anélisis de los resultados de sus actividades de innovacién
para orientarlos también hacia la mejora continua.

Los procesos de innovacién se diferencian de otras actividades gerenciales en
especial por su grado de complejidad e incertidumbre, y dado que demandan un
alto grado de recursos (humanos y financieros), el fracaso de un proyecto de inno-
vacion podrfa poner en peligro la continuidad de la empresa, sobre todo en el caso
la pyme. Por esta razén, la minimizacién de los riesgos en el marco de los procesos
de innovacién desempefia un papel preponderante.

Hasta ahora se han estudiado los aspectos inherentes a la innovacion, pero cabe
resaltar que tanto en las definiciones como en los modelos presentados, no aparece
de manera explicita el papel decisivo de las personas como artifices de cualquier
proceso de innovacién en las organizaciones de forma combinada con estrategias
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de formacién del talento humano. Por tanto, en lo sucesivo se enfatizan estos as-
pectos dado que constituyen el enfoque y aporte esenciales de esta investigacién.

Modelo de innovacion de matriz de pensamiento
de Roger La Salle

Es un modelo estructurado con el fin de organizar ideas para generar planes de
innovacién que llevan a proyectos. El uso del modelo involucra el talento humano
con el fin de generar ideas y que estas se vean reflejadas en un aumento sustancial
de la productividad y competitividad de la empresa. El autor indica la facilidad
por parte de un cuerpo empresarial para alcanzar la innovacion y define una serie
de pardmetros que serdn organizados en una matriz con el fin de obtener un diag-
nostico del estado actual de la empresa y su plan de mejoramiento continuo (La

Salle y Lépez, 2013).

Este disefio metodoldgico propone establecer el nivel de involucramiento de
la empresa en funcién de la innovacion y apoyarlos en la identificacién de proble-
mas que serfan solucionados de forma innovadora. Esta técnica (Matrix Thinking)
esbozada y operada, proporciona una manera sencilla de abordar la cuestién de
estructuracién y ha demostrado ser una herramienta muy poderosa para la creativi-
dad, pues se centra directamente en las probleméticas. Cualquier problema puede
ser abordado proponiendo una Matrix Thinking apropiada. La técnica requiere en-
listar de tres a cinco principios denominados semillas, ya identificadas. Se pueden
emplear catalizadores para asi alimentar el proceso de pensamiento. Las semillas
y catalizadores se organizan en un patrén de matriz (Tabla 1). Hay dos aspectos
en el proceso de innovacién para tener en cuenta. Primero, como una iniciativa
impulsada por las ganancias en la que el objetivo es simplemente reducir los costos
y asi aumentar las ganancias. Segundo, como un medio para encontrar nuevas
oportunidades de negocio.

La innovacién de procesos trata de aumentar el rendimiento de un proceso
consistente con la continua o mejorada calidad. Define un proceso como obtener
lo maximo de lo mejor por menos (La Salle y Lopez, 2013). Asi, una innovacién
de procesos ofrece la oportunidad de examinar todo el negocio para oportunidad
de innovacién de las ventas y dar acceso a la fabricacion y a la entrega de un bien
o producto.

La metodologia de matriz de pensamiento de Roger La Salle, desmitifica, de
manera practica y objetiva, la innovacién como un proceso altamente complejo,
planteando un manejo prictico a través de matrices que de manera simple conducen
a un proceso de innovacién de impacto en la organizacién.
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Tabla 1.
Modelo de matriz de pensamiento de Roger La Salle
Costos
Tiempo de
ciclo
Calidad
Cambio consecuente

Fuente: Adaptado de La Salle y Lopez (2013)

Los recursos humanos en los procesos
de innovacion y aprendizaje

En cada época, segtin el grado de progreso alcanzado por la sociedad se instituyen
diferentes modelos para gestionar a las personas en el medio laboral y estos son
condicionados e influidos por sucesos de base tecnoldgica, econdémica, social y mas
recientemente ambiental, como la industrializacién, las revoluciones sociales y la
innovacién tecnoldgica, todos ellos derivados del fenémeno de la globalizacién, la
crisis medioambiental y la crisis estructural del sistema capitalista. Las tendencias
contemporaneas de la gestién de los recursos humanos se dirigen hacia enfoques
sistémicos, estratégicos, interdisciplinarios y cada vez mas participativos (Cuesta,
2010). Especial relevancia para el desarrollo de esta integracién en la gestién de
los recursos humanos ha tenido el concepto de competencias. Autores como Mer-
tens (1996), Pereda (1999), Alles (2000), Lopez (2008), Soltura (2009) y Cuesta
(2010), asf lo reconocen y las entienden en términos diversos como capacidad,
integracién, conjunto, repertorio, combinacién y estructura compleja, que reflejan
la idea de totalidad.

Por gestién estratégica de recursos humanos (GRH) se entender4 el conjunto de
decisiones y acciones directivas en el 4mbito organizacional que influyan en las
personas, buscando el mejoramiento continuo, durante la planeacién, implantacién
y control de las estrategias organizacionales, considerando las interacciones con el
entorno. Los enfoques sistémico, multidisciplinario, participativo, proactivo, de
proceso y por competencias laborales, son esenciales en la GRH estratégica que se
requiere hoy, y mas atn en el porvenir empresarial. (Cuesta, 2010, p. 1)

Otros modelos que en la actualidad permiten caracterizar la gestién de las
personas en las organizaciones, utilizan y cada vez con mayor fuerza, el concepto
“talento humano”, como es el caso de la autora Pilar Jeric6 (2001), quien lo define
como aquel profesional comprometido y pone en practica sus capacidades para
obtener resultados superiores en un entorno y organizacién determinados. Este
concepto se ajusta al enfoque dado al modelo, por lo tanto se haré referencia a
este en lo sucesivo.
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El talento humano en las organizaciones

Para una aproximacién apropiada hacia la comprensién de todo lo que entrafia
el significado del concepto de talento humano en las organizaciones, se puede
partir de la definicién simple de talento como “inteligencia, capacidad intelectual
de una persona. Aptitud o capacidad para el ejercicio de una ocupacién” o “dotes
intelectuales que dan valor a un individuo” (RAE, 2006).

Se dice que el conjunto de estos valores constituye lo que tradicionalmente
se conoce como el capital humano de una organizacién. Se debe afiadir que no
se trata solo de talento. Interesa también el desarrollo de liderazgo gerencial en
las personas de la organizacion y este se basa en la confianza que ellas despiertan,
ademads del talento, su capacidad de innovacién y su posibilidad de resolver pro-
blemas complejos, todo esto acompafiado de la consistencia ética que perciben los
demds. Es decir, “el talento y los valores morales sustentan un liderazgo més sélido
y trascendente” (Schlemenson, 2002, pagina 7).

Como todos los valores, el capital humano, considerado como un activo intan-
gible, puede medirse hallando la diferencia entre el valor bursatil de la empresa y su
valor en libros. Ahora, asumiendo estos conceptos como validos, principalmente en
los contextos econdmicos y politicos, es importante dar una mirada més cuidadosa
al significado de capital humano. En este sentido y tratando de dar otra dimensién
al concepto, este ya no se define exactamente como una simple mejora incremental
en la calificacién ocupacional de los individuos, sino como un exigente proceso
de acumulacién de conocimientos que suscita la gestiéon del conocimiento en la
empresa (Inche y Alvarez, 2007; Macfas, 2015; Cuesta y Valencia, 2014a -2014b) y
el aprendizaje organizacional como se expresa en la nocién actual de competencia.
Sin embargo, se debe advertir que dicha nocién ha ganado mucho terreno en los
discursos econémicos, sociales y hasta académicos, asumiendo quiza sin demasiada
prevencion, por su excesiva materializacion, la cosificacion de lo humano. Y es a
partir de esa prevencién que se puede construir el concepto de talento humano,
el cual hace més justicia a nivel del ser humano, en cuanto involucra el desarrollo
humano, adicionalmente a todo lo relacionado con la productividad y la competi-
tividad de las organizaciones, aspecto que se trata a continuacion.

Capital intelectual organizacional

En la era actual del conocimiento y la informacién (sociedad del conocimiento),
el factor estratégico de competitividad sostenible de las organizaciones es el capital
intelectual, el cual se define como el conjunto de activos intangibles de una orga-
nizacion, que pese a no estar reflejados en los estados contables tradicionales, en
la actualidad genera valor o tiene potencial de generarlo en el futuro en el valor
contable. Se diferencia de otros tipos de capital que intervienen en los procesos
productivos porque es intangible, presenta rendimientos crecientes a escala y no
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se compra. Solo se puede cultivar a través de organizaciones inteligentes; es decir,
de aprendizaje continuo e innovadoras (Moreno y Godoy, 2012).

En este caso y por fines précticos, no se entra a discutir en profundidad todos
los aspectos conceptuales inherentes al capital intelectual desde la perspectiva
de sus componentes fundamentales: capital humano, capital estructural y capital
relacional como tal, sino que més bien interesa la dindmica de generacién de co-
nocimiento como punto de partida para la estructuracién de capital intelectual en
las organizaciones y como este impacta directamente el capital humano para lograr
innovacién y mejoramiento productivo (Mejia et al., 2006).

Asi, los conocimientos de las personas claves de la empresa, la satisfaccion de
los empleados, el hacer (know how) de la empresa, la satisfaccién de los clientes,
etc., son activos que explican buena parte de la valoracién que el mercado concede
a una organizacién y que, sin embargo, no son recogidos en su valor contable. Est4
claro que existe un capital que pocos se preocupan por medir y del que casi nadie
informa dentro de la organizacion, pero que sin lugar a dudas tiene un valor real.
Identificar y medir este capital intelectual tiene como objeto convertir en visible
el activo que genera valor en la organizaciéon. Como se sabe, el peso del capital
intelectual sobre el valor de mercado de una organizacién es creciente y por lo
tanto los esfuerzos se dirigen a medirlo y gestionarlo (Medina, 2010). El capital
intelectual puede tener dos enfoques complementarios: uno, como factor de pro-
duccién para la obtencién de conocimiento productivo e innovacién, aspecto en
el cual desempefian un papel determinante las estrategias de formacién del talento
humano de la organizacion; y el otro, que ya se definié como activo de valor.

En otras palabras, significa que lo mis importante y estratégico para el desa-
rrollo de una empresa competitiva sostenible es utilizar el capital intelectual como
factor de generacion de conocimiento productivo. Finalmente, este conocimiento
se constituye en la base de la innovacion y la productividad (Nonaka y Takeuchi,
2002) y ademas, en fuente directa de la ventaja competitiva sostenible.

El capital intelectual de una organizacién es uno de los aspectos més importantes
y esenciales, ya que el conocimiento y la gestién intelectual generan ideas, soluciones
y desarrollo. Ademas, se asume que el conocimiento nunca se va a perder; por el
contrario, evolucionara constantemente, por lo que se hace atin mas importante
trabajar en él y promoverlo para el bien de la empresa.

Por otra parte, se describe al capital intelectual de las organizaciones en la
sociedad actual (Ibarra, 2001) como la suma de los conocimientos que poseen los
integrantes de una empresa y le dan a esta una ventaja competitiva respecto a las
otras. Incluso, se pueden aprovechar los conocimientos, la informacion, la propiedad
intelectual, la experiencia y las competencias con que cuentan los individuos del
capital intelectual —el capital humano— para crear riqueza.
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Formacion del capital humano en la pyme

Las barreras que dificultan el crecimiento de la productividad de las pequefias
y medianas empresas son muy diversas, como se planteé en los parrafos anteriores.
Una de las dimensiones que la literatura reconoce como esencial para entender la
productividad de una economia, esté vinculada con la dotacién de capital humano
y las capacidades de su sector productivo. De acuerdo con Herniandez (2010), las
tecnologias asociadas a la gestion de las personas se inscriben en un cuerpo amplio de
conocimientos que van desde el disefio de procesos y el estudio técnico econdémico
organizativo, hasta el comportamiento humano en las organizaciones. Investigado-
res cubanos como Fleitas (2002), Cuesta (2005) y Morales (2009), sefialan que la
informacién y el conocimiento sobre la gestién del capital humano es muy extensa
e indistinta. En consecuencia, la explicacién de la baja productividad de la pyme se
encuentra relacionada también con algunos de los grandes desafios educacionales
y formativos que enfrentan las regiones. Por ello, es importante entender que el
proceso de formacién de las personas en las organizaciones ha adquirido nuevas
dimensiones al pasar de una concepcién muy particular relacionada con la creaciéon
de conocimientos, habilidades y destrezas para la incorporacion, a un empleo en
una de formacién continua, ampliando con ello su significado y alcance hacia el
desarrollo tecnoldgico y a los procesos de innovacién (Hernandez, 2011). Autores
como Fleitas (2003), definen el proceso de formacién como (...) actividades inte-
rrelacionadas que convierten informacién en conocimiento” (pagina 24). Considera
que el proceso de formacién en las organizaciones conlleva un esfuerzo sistematico
y planificado para modificar o desarrollar el conocimiento y las actitudes a través
de la experiencia, el estudio o la instruccién.

Por un lado, en América Latina persiste un atraso considerable en relacién con
otras regiones del mundo en términos del acceso, cobertura y nimero de afios de
escolaridad que acumula la poblacién, a pesar de los avances importantes en los
tltimos afios en materia educacional. Este rezago se manifiesta en niveles educativos
de la fuerza de trabajo sustancialmente por debajo de los que presentan paises mas
desarrollados, junto con elevadas tasas de desercién escolar, como se refleja en la
temprana entrada de trabajadores jévenes con escasa formacién al mercado laboral.
Las pymes enfrentan problemas relacionados con la cantidad y calidad del capital
humano y de las competencias, lo que supone una barrera importante a la expan-
sién de su productividad y a su desarrollo. Por otro lado, en cuanto a la calidad de
la educacién, entendida como la capacidad del sistema educativo para transmitir
a las nuevas generaciones los conocimientos y las competencias necesarias para
acceder y desempefarse en buenas condiciones en el mercado laboral, se tiene una
brecha negativa preocupante respecto de otras areas del mundo.

Los estudios sobre capital humano y mercado laboral coinciden en sefialar un
factor adicional que debe ser analizado para entender la baja productividad de las
pymes. Se trata de la brecha entre la formacién que provee el sistema educativo y
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las competencias demandadas por el sector productivo. Muchas pyme enfrentan
problemas para encontrar trabajadores con las competencias adecuadas, por lo que
se puede sostener que existe una “brecha de habilidades” que acttia como barrera
al crecimiento de la productividad. Este fenémeno se expresa de formas muy va-
riadas y refleja la profunda heterogeneidad de las pymes en América Latina. Cabe
esperar que este desajuste entre la formacién que provee el sistema educativo y
las competencias demandadas por el sector productivo, se esté ampliando y siga
haciéndolo en el futuro. La economia globalizada se caracteriza por un proceso de
cambio tecnolégico acelerado y por la evolucion de la dindmica productiva hacia
un modelo donde el conocimiento ocupa un lugar central. Esto conduce a que se
demande cada vez mas capital humano con formacién en habilidades relacionadas
con aspectos técnicos y con dimensiones no cognitivas del aprendizaje, sin que
parezca que el sistema educativo de la regién haya podido adaptarse para responder
de forma satisfactoria. En sintesis, las pymes enfrentan problemas relacionados con
la cantidad y la calidad del capital humano y de las competencias en sus regiones,
lo que supone una barrera importante al aumento de su productividad. Esto cons-
tituye un reto clave para América Latina.

La expansion del crecimiento potencial en la regién, la mayor capacidad de
competir e innovar en la economia global y la creacién de empleo y de oportuni-
dades para la sociedad latinoamericana requieren fortalecer y dinamizar el sector
de la Pyme. Por esta razén es necesaria una reflexion sobre el papel de la politica
ptblica para afrontar ese desafio; tema sobre el cual se ha investigado pero que no
se entra a discutir aqui, sin embargo se puede ampliar la discusién en Mendieta y
Mejia (2013).

Los Gobiernos de América Latina han hecho importantes esfuerzos en los ulti-
mos afios en materia educativa que se traducen en avances en acceso y cobertura,
en especial en el aumento progresivo de los afios de escolaridad de la poblacién
econdémicamente activa en la regién. En el periodo 2000-2010, la poblacién en
edad de trabajar que llegd a un nivel méximo de educacién secundaria, aumenté
8,2 puntos porcentuales, mientras que en el caso de la educacién terciaria el in-
cremento fue de 2,4 puntos porcentuales. A pesar de los avances experimentados
en los Gltimos afios, la fuerza de trabajo en la regién tiene niveles de formacién
relativamente bajos. Mientras que en América Latina un 46,6 % de la fuerza de
trabajo llega como maximo a la educacién secundaria y un 12 % a la terciaria, en la

OCDE los porcentajes son del 54,9 %y del 23,8 % respectivamente (OCDE, 2013).

Es importante agregar que el marco de competencias clave ha sido definido en
Colombia por el Sistema Nacional de Aprendizaje (SENA), un referente obligado
para la estrategia integral de capacitacién del modelo de gestion del proceso de
innovacién en la pyme dada la importancia que tiene hoy la gestién del talento hu-
mano por competencias (Medina et al., 2012; Aguirre et al., 2013; Pefia et al., 2013;
Paredes y Inciarte 2013; Lozano y Gonzélez, 2015; Padilla et al., 2015; Gonzalez y
Muiiiz, 2016; Rojas et al., 2018; Vargas y Cuesta, 2018). Por otra parte, el plan de



| 38 Modelo de gestion del proceso de innovacién en la pyme * Armando Mejia Giraldo

capacitacion consta de las necesidades de aprendizaje de todos los miembros de
la pyme en cuatro campos especificos y principales: el funcional, el de desarrollo,
el organizacional y el estratégico, los cuales son complementarios y dependientes
entre si. Inicialmente, la estrategia de capacitacién se enfoca en el campo funcional,
seguido del campo de desarrollo, luego el organizacional y finalmente del estratégico.

La capacitacién en cualquier empresa es reciproca; es decir, debe beneficiar a la
empresa y a sus empleados. Y también es muy importante hacer todo lo posible por
retener el talento humano dentro de la organizacion, ya que de nada sirve invertir
dinero, tiempo y recursos en personas que posteriormente salgan de la empresa
con todo el conocimiento, simplemente porque no se les paga bien o a tiempo, se
encuentran en malas condiciones laborales, sin seguridad social o en un ambiente
laboral no adecuado, entre muchos otros factores. Por eso, implementar una es-
trategia integral de capacitacién en una pyme debe contar no solo con los factores
operativos, sino también con toda la parte directiva y administrativa de la empresa.
Por otra parte, en la estrategia integral de capacitacion se evaldan tres aspectos de
mucha importancia de manera distinta, segiin como se hace actualmente. En la
Figura 2 aparecen los aspectos y las herramientas utilizadas para evaluarlos.

Figura 2.
Pasos para el disefio de la evaluacién de competencias laborales

o Comparar uicio:
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objetivos evidencias
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Fuente: Mejia y Montoya (2009)

Las principales caracteristicas de la evaluacién de competencias en el compo-
nente de formacién son las siguientes: estan centradas en los resultados del desem-
pefio laboral definidos en la norma; sin un tiempo determinado; individualizadas
y personalizadas; no asociadas a un curso o programa de estudio; no compara a
diferentes individuos y no utilizan escalas de puntuacién. Su resultado es compe-
tente o incluso, no competente (Vargas, 2001).

La gestion de la innovacion en la pyme

Uno de los retos de competitividad que enfrenta la pyme latinoamericana, es
presentar al mercado nacional e internacional productos o procesos empresariales
diferenciados e innovadores ante sus clientes y que esas innovaciones tengan un
valor para estos consumidores sin comprometer su estabilidad econémica (Velés-
quez, 2004). La experiencia ha mostrado que las empresas medianas y pequefias
tienen algunos mitos que les dificulta el proceso de innovacién, entre los cuales
se puede mencionar:

— La innovacién es solamente privilegio para una minorfa de empresas grandes
y transnacionales.
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— Las pymes no cuentan con recursos para innovar.

— Las pymes no cuentan con la capacidad para innovar en los mercados inter-
nacionales.

— Lainnovacién es incierta y mientras esta tiene éxito, la empresa ha quebrado
o0 ha sido comprada por inversionistas extranjeros.

Frente a la evidencia de ejemplos de pyme que innovan y compiten con éxito
en sus mercados, las organizaciones pueden definir estrategias para llevar a cabo
la gestién de la innovacién integrada a la misién y visién de la empresa. La ges-
tion de la innovacion hace referencia a la organizacién y direccion de los recursos
disponibles tanto humanos como técnicos y econémicos, siempre limitados, con
el objetivo de obtener los nuevos conocimientos y las ideas sobre los que se basa la
creacion de nuevos bienes y servicios o la mejora de los ya existentes. A partir de
esto, se puede identificar el conjunto de elementos que se consideran necesarios
para que una empresa gestione con eficiencia el proceso de innovacién: capital
humano, recursos financieros, conocimiento, estrategias tecnolégicas (transferencia
y adaptacién de tecnologias), espiritu empresarial, cooperacion, alianzas estratégicas
(asociatividad) y cultura innovadora.

La calidad es un requisito indispensable para entrar a los mercados inter-
nacionales en el contexto de una economia globalizada (Bergman et al., 2016;
Umamaheswari, 2014), mientras que la innovacién es un factor de competitividad
clave en términos de los pardmetros de monitoreo: supervivencia, rentabilidad y
crecimiento. La orientacién de las empresas debe ser hacia el modelo empresarial
de nueva generacién” (Tabla 2) que hace énfasis en dos aspectos estratégicos: la
gestion de la innovacion como estrategia de negocios y la implantacion de la cul-
tura de la innovacién en las empresas. Actualmente, innovar no es una eleccién
sino una obligacién del mercado. Hoy no se puede dudar de que la innovacion sea
indispensable para ser competitivo. Sino se innova, al final se compite en mercados
en los que la oferta es, basicamente, igual y en los que la diferenciacion se basa en
el precio en lugar de una propuesta de valor para a los clientes, con lo que cada
vez los margenes son menores.

Tabla 2.
Modelo empresarial de nueva generacién

El modelo empresarial de nueva generacién
Estrategia orientada a la innovacién. desarrollo de una plataforma de competencias que asegure
la innovacién sostenida.

Proceso de innovacién. priman los aportes de ideas orientadas a la satisfaccion del cliente.

Despliegue de recursos. tanto internos como externos para nutrir el proceso de innovacion.

Estructuras innovadoras. la flexibilidad en la empresa asegura el flujo de la informacién.

Cultura de la innovacion. gestion del conocimiento e impulso a la formacién continua.

Alianzas para la innovacién. ofrecimiento de ventajas excepcionales a todos los grupos de interés.
Fuente: Mejfa et al. (2006).
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La gestion de la innovacion en la pyme
del sector confecciones

Antes de particularizar en la pyme, se debe tener en cuenta que, en general,
la gestion de la innovacién consiste en la organizacién y direccién de los recursos
humanos, materiales y econémicos, con el objetivo de incrementar la creacion de
nuevos conocimientos, generar ideas que permitan la creacién de nuevos produc-
tos, procesos o servicios o mejorar los ya existentes. Por otra parte, una adecuada
gestion de la innovacién en la pyme debe basarse en una clasificaciéon ordenada
de los planes y proyectos de innovacioén creados. Se debe tener en cuenta que la
ejecucion del proyecto implica separar a los empleados que formaran parte de él, de
sus rutinas diarias, para garantizar su participacién formando circulos o equipos de
innovacion, lo que ayudar4 al fomento de la creatividad y el aprendizaje necesarios
para un proyecto innovador de calidad. Igualmente, la implantacién de la innova-
cién empresarial debe gestionarse sobe la base del contexto externo, es decir, de
las caracteristicas de los clientes y su mercado objetivo (La Salle y Lépez, 2013).

En Colombia, una de las mayores y permanentes preocupaciones de la politica de
ciencia, tecnologia e innovacién ha sido la construccién de la comunidad cientifico-
tecnoldgica y de innovacion con el compromiso de diferentes actores. Este reto no
se puede abordar si no se reconoce que la innovacién no depende Ginicamente del
esfuerzo de la empresa y sus competencias, sino que también se construyen redes
de cooperacion y de intercambio con diferentes agentes de su entorno (Yandar,
2011). Asi, las discontinuidades del entorno obligardn a las empresas a hacer un
esfuerzo constante por reajustarse a los diferentes cambios, por lo que podemos
afirmar que a mediano y largo plazo hay que permanecer en continua actitud y
disposicién para el cambio.

Cuando se habla del entorno de la empresa (contexto externo), se alude a todo
aquello que la rodea. La empresa mantiene actividades comerciales continuamente
con su entorno, lo que conlleva que todo lo que ocurra externamente influya inter-
namente. Se pueden distinguir dos tipos de contexto externo. El primero de ellos,
denominado “entorno social general”, esta constituido por la infraestructura social
y econdmica (los niveles tecnoldgicos, los sistemas de produccion vy las relaciones
de produccién). Este es comiin a todas las empresas y por lo tanto las afecta a todas
ellas. Este entorno social general esta formado por condiciones tecnoldgicas, legales,
politicas, econémicas, demogréficas ecolégicas y culturales. Por ello, la gestion de
la innovacién se convierte en un instrumento de direccionamiento estratégico de
primera magnitud, capaz de contribuir sustancialmente al éxito y al desarrollo de
la empresa y, en general, al de cualquier organizacién.

Si se analiza el caso de las pymes del sector confecciones en el departamento del
Valle del Cauca en Colombia y sus oportunidades de crecimiento, se hace evidente
que estas no pueden desarrollar su potencial productivo y por ende, competitivo,
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debido a las deficiencias en el ritmo de acumulacion de los factores de produccién y
la productividad con que utilizan esos factores. La problematica de la generacion de
ingreso se centra en la creciente diferencia con relacion a los paises desarrollados,
resultado de las brechas cada vez mayores en productividad. Una de las causas de
estas diferencias es la educacién (formacién y capacitacion), ya que la capacidad de
innovacién en los procesos empresariales, de transferencia y asimilacién de nuevas
tecnologias, estd mediada por los conocimientos y el potencial de aprendizaje de
los empleados y trabajadores.

Mediante estudios exploratorios, se ha investigado la incidencia de la inno-
vacién en la productividad de la pyme de la regién, pero desde la perspectiva de
su combinacion con factores determinantes como el caso de la alineacién con los
programas de capacitacién (Mejia et al., 2004), la determinacién de mejores prac-
ticas en innovacién tecnoldgica y mejoramiento productivo (Mejia et al., 2009),
la generacion de capital social-asociatividad, redes y confianza (Mejia et al., 2011)
y la trayectoria recorrida mediante el desarrollo en forma secuencial de proyectos
de investigacién en la Universidad de San Buenaventura Cali.

En el proyecto de investigacién denominado Alineacién de los programas de
capacitacién con los procesos de innovacién en pyme del sector confecciones del
Valle del Cauca, Colombia, se obtuvieron resultados y hallazgos que muestran la
baja actividad de innovacién en la pyme del sector confecciones del Valle del Cauca
(Mejiaet al., 2009). En relacion con los resultados de esta investigacion, en la Tabla
3 aparecen los proyectos de I+ D reportados en el periodo. Se observa baja actividad
de investigacién y desarrollo (aspecto intimamente ligado a la innovacién). Solo
el 20 % de un total de quince empresas encuestadas, reportaron actividades reco-
nocidas como tal. De acuerdo con los resultados reportados, se puede afirmar que
tanto en las pequefias como en las medianas empresas, se presenta baja actividad en
relacién con proyectos de I+D, lo cual no es coherente con las exigencias actuales
de competitividad, sobre todo a nivel de mercados internacionales.

Tabla 3.
Proyectos de I4+D en las pymes en los dltimos cinco afios

Proyectos de I+D Area Tipo Inversi(’)lr:e(sr:si:lones 2
Telas americanas Disefio 1P 2,8
Encajes y pedrerfa Disefio IP 1,9
Linea econémica Comercial AC 20,0
Mejoras en produccién | Disefio, corte, produccién oT 40,0
Extension de linea Comercial AC 5,0
Procesos organizacionales | Administrativa FO; MG 2,0

IP: Innovacién de producto; AC: Actividad comercial; OT: Ordenes de trabajo; FO: Formacién; MG: Métodos
gerenciales.

Fuente: Mejia y Bravo (2010).
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En la Tabla 4 se muestran los resultados reportados en la investigacién sobre
la ejecucion de proyectos de investigacién y desarrollo en cooperacién con otras
entidades.

Tabla 4.
Ejecucién de proyectos de investigacién y desarrollo de la empresa y otras entidades
Proyecto 9% Empresas % Otras Tipo Nombre
Plan exportador 50 50 Mixta HroEpont/|Universided

Icesi

C4amara de Comercio,

Certificacion ISO 9000 50 50 Mixta SENA, Proexport

Fuente: Mejia y Bravo (2010).

Como se observa en la tabla, solo en una de las empresas se reportan proyectos
en cooperacioén. La realidad que se puede observar de acuerdo con estos resultados,
es que los empresarios de las pymes del sector no se encuentran preparados para
asumir este reto, y lo que es més grave, en su gran mayoria no son conscientes de
la importancia de promover proyectos de investigacién y desarrollo con entidades
publicas y privadas especializadas, de forma tal que logren aproximarse a los niveles
de desarrollo tecnolégico-productivo que exigen las circunstancias de competiti-
vidad actuales.

Actualmente, se encuentran experiencias concretas exitosas de acuerdos de
cooperacién para la internacionalizacién de la pyme colombiana (Bermddez et al.,
2018). En relacién con el personal involucrado en actividades de investigacion y
desarrollo por nivel de instruccién y ocupacién, en la Figura 3 se aprecia el nivel
educativo del personal de las pymes del sector confecciones encuestadas. Es evi-
dente el bajo nivel educativo de la mayoria, aspecto que incide directamente en
la generacién de ideas para el desarrollo de innovaciones.

Figura 3.
Porcentaje de trabajadores que forman parte de investigacién y desarrollo
y su nivel de educacién
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Se trataba de averiguar el porcentaje y el nivel educativo de los empleados
involucrados en actividades de 14+D. Sin embargo, de acuerdo con la estructura
organizacional de nivel basico (pocos cargos y administracién centralizada en uno o
dos funcionarios) de sus empresas y al no tener personal dedicado especificamente
a esta actividad, los empresarios respondieron en relacién con todos los empleados,
lo cual consideramos vélido para determinar las caracteristicas del nivel educativo
del personal involucrado en el sector confecciones.

En la Figura 4 se aprecia el nivel educativo del personal de las pymes encuestadas
y muestra que a medida que crece el ntimero de trabajadores en las empresas, el
indice de personal con algtin grado académico o técnico de educacién disminuye,
lo cual podria explicarse si se tiene en cuenta que el sector es intensivo en mano
de obra. Por otro lado, se puede concluir que el grado de heterogeneidad en la
composicion del recurso humano calificado es alto, lo que podria deberse a que
es un sector altamente segmentado y no orientado con claridad hacia actividades
de innovacion.

Continuando con los aspectos relevantes del estudio mencionado, en lo relacio-
nado con adquisicién de tecnologfas no incorporadas al capital no se reporta este
tipo de inversion. Las razones principales planteadas en las entrevistas con relacion
con esta ausencia de inversion es que estas adquisiciones las hacen las grandes em-
presas, principalmente en lo que se refiere a marcas registradas. También sostienen
que ellos han desarrollado —y desarrollan— sus propios productos de acuerdo con
la evolucién de la moda (disefios) y los mercados nacionales e internacionales.

Figura 4.
Nivel de educacién del personal de la pyme del sector confecciones
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Fuente: Mejia y Bravo (2010).

Sobre los gastos en actividades cientificas y tecnoldgicas (ACT) en relacién
con el gasto total de la empresa, solo una (6 %) reporté estas cifras solicitadas. Las
empresas restantes manifestaron no hacer este tipo de gasto o no se conocen los
valores correspondientes (Tabla 5).
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Tabla 5.
Gastos en ACT reportados por la empresa No. 4
Tipo de gasto Millones, $
Gasto total de la empresa 76,0
Gasto total en actividades cientfficas y tecnolégicas 7,0
Investigacion 3,5
Estudios y proyectos 2,5

Fuente: Mejia y Bravo (2010).

Esta empresa se encuentra ubicada en los segmentos de fabricaciéon de comple-
mentos de vestuario y articulos de decoracién. Como se aprecia, se invierte el 9,2 %
de los gastos totales en estas actividades, lo cual se explica por los segmentos que
se trabajan. Se requiere estar experimentando constantemente con diversos tipos
de materiales —no necesariamente telas— (broches, botones especiales, apliques,
etc.) de acuerdo con los requerimientos de los clientes. Esta empresa presenta una
dindmica particular y es que a pesar de estar clasificada como pequefia empresa
(treinta empleados), tiene excelentes recursos en todos sus niveles organizacionales,
incluso mejores que algunos de las medianas empresas estudiadas.

En cuanto a las actividades de innovacion tecnoldgica, el 73 % de dichas em-
presas no reportaron tipo alguno de actividad al respecto. Es decir, se aprecia poca
actividad de innovacién tecnoldgica en el sector confecciones. En lo relacionado
con innovacién de procesos (tecnolégicamente nuevos o mejorados en sus méto-
dos de produccion), en los dltimos cinco afios el 27 %, ha ejecutado innovacién
tecnoldgica de procesos y el 73 % no. Las mejoras tecnoldgicas de proceso que se
han efectuado estan relacionadas con las categorias “proceso nuevo asociado a un
producto no existente en el mercado”, “mejora tecnolégica a un proceso existente”
y “adquisicién de maquinaria y equipo que implica nueva tecnologia de proceso”.
En el aspecto de cambios en organizacion y administracion (que puedan clasificarse
como innovacién organizacional), solo el 27 %, ha obrado cambios en las formas
de organizacién y administracién de los negocios. El 73 % de dichas empresas no
reportaron cambio alguno o mejoramiento a nivel organizacional. Las formas de
organizacién y administracién que han implementado est4n relacionadas con las
categorfas “calidad total y circulos de calidad” y “planeamiento estratégico”. Se
detecto en los empresarios un creciente interés hacia los negocios de exportacion,
pero muchos de ellos reconocieron no encontrarse preparados para realizarlos en
la actualidad.

Otro aspecto relevante relacionado con el proceso de innovacién en la pyme de
confecciones del Valle del Cauca, tiene que ver con los cambios introducidos en la
gestion y organizacién del proceso productivo. Al respecto, el 73 % de las empresas
reportaron cambios. Las formas de organizacién y gestién del proceso productivo
que han implementado, estan relacionadas con las categorfas “cambios en la organi-
zacion fisica de la planta” e “introduccion de circulos de calidad”. Aparentemente,
en este punto no hay concordancia con las cifras reportadas por los empresarios
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en la pregunta de innovacién tecnoldgica en cuanto al ndmero de empresas que
respondieron afirmativamente (cuatro versus once, respectivamente). Al verificar
esta informacion con los encuestados que se contradicen, se observé que en realidad
lo que ocurre es que varias empresas han hecho cambios de local o cambios fisicos
dentro de sus plantas productivas y oficinas, para mejorar su proceso productivo.

En lo referente a la capacitacién que se lleva a cabo en la pyme del sector confec-
ciones, se encuentra que no se han planteado politicas de capacitacion por escrito,
pero si se tiene, en general, una orientacion bésica hacia la capacitacion técnica de
los operarios en maquinas, principalmente. Se puede afirmar que en el sector no
operan politicas claras en relacion con los procesos de capacitacion y formacion del
personal por dos razones fundamentales. La primera, tiene que ver con los costos,
y la segunda, por falta de conciencia y desconocimiento de los empresarios sobre
el impacto positivo que tiene la capacitacion en la productividad de las empresas.

Las empresas entrevistadas consideran que, como fuente de conocimientos, el
programa de capacitacién es importante, pues permite que el trabajador desarrolle
su labor y esté en capacidad de resolver los problemas que se le presenten durante su
desempefio laboral. El 87 % de las pymes no tiene un plan formal de capacitacion.
Segtn las entrevistas, se comprueba que algunas si hacen actividades formativas
para sus trabajadores, como talleres, cursos y entrenamiento en el manejo de nue-
vas maquinas o nuevos procesos de produccion. El 13 % posee un plan formal de
capacitacion que desarrolla capacitacion y desarrollo en costuras, cursos y talleres
de manejo de méaquinas planas y fileteadoras, y procedimientos de produccién, entre
otros. Se busca desarrollar habilidades y modificar actitudes. Evaldan su efectivi-
dad por medio de encuestas de opinién, evaluaciones de desempefio, sesiones de
retroalimentacion grupal y en la productividad de cada 4drea. Como resultado, se
ha mejorado el desempenio de los cargos y disminuido los accidentes o fallas en el
trabajo, pues la capacitacién tiene una orientacién preventiva.

Como se puede ver, se presenta una paradoja, pues aparentemente los empresa-
rios manifiestan entender la importancia de la capacitacién en las organizaciones,
pero de acuerdo con los resultados obtenidos, solo el 13 % tienen programas formales
de capacitacién para sus empleados. Se concluye que la capacitaciéon dada a nivel
de las empresas de este sector, se relaciona basicamente con el entrenamiento en
el oficio de la confeccion. Al respecto de la participacion de los trabajadores en la
seleccion de los programas de capacitacion, solo el 7 % permite la participacion de
los empleados. La baja participacion es coherente con las formas como se determinan
los criterios de capacitacién en las pymes, donde el mas usualmente utilizado es el
“criterio de los mandos altos”, seguido por otro menos comtn que es el estudio de
propuestas de capacitacién de empresas especializadas.

Al indagar sobre el presupuesto para la formacién de trabajadores, se encontrd
que solo el 13 % tiene asignacién presupuestal para la capacitacién del personal,
que corresponde a menos del 1 % sobre el total de ventas de las empresas. No se
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hace una inversién mayor en capacitacion porque los empresarios manifiestan tener
poca disponibilidad de recursos financieros. En la Figura 5 se aprecia el porcentaje
en el cual se utiliza cada técnica.

Figura 5.
Técnicas de capacitacion y desarrollo que se utilizan con mayor frecuencia en las pymes

Cursos y talleres
Asesorfas

Seminarios

Retroalimentacién
grupal

Chross training

Fuente: Mejia y Bravo (2010).

Se indag6 también sobre las necesidades de capacitacion identificadas por las
pymes. En la Figura 6 se observa que las necesidades se orientan principalmente a
la capacitacion técnica en maquinas especiales, métodos y procedimientos de pro-
duccién y mejoramiento continuo en las dreas productivas. En segundo lugar y con
un menor grado de importancia, se tienen la innovacién de productos y procesos y
la normalizacién ISO 9001:2008. Finalmente, lo referente a cultura organizacional.

Figura 6.
Necesidades de formacion y capacitacién identificadas por las pymes

8 [l Méquinas especiales

B [nnovacién de productos
6 y procesos

[ Métodos y procedimientos
4 de produccién

B Mejoramiento continuo
2 -

I Normalizacién
0 - ™ Cultura organizacional

Fuente: Mejia y Bravo (2010).

Ninguno de los empresarios manifestd tener necesidades de formacion y capaci-
tacién en los aspectos de disefio de productos, innovacion organizacional, métodos
y procedimientos de comercializacion, definicién de politicas y control de calidad,
trabajo en equipo y gestién autopersonal. Es entendible este resultado, pues como
se manifesté anteriormente, no se tiene el grado de conciencia adecuado por par-
te de los empresarios en relacién con la importancia de aquellos factores que no
identifican como necesidades de capacitacién.
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Conclusiones parciales

Es importante tener claramente definida la perspectiva del modelo conceptual
de aprendizaje organizacional adoptado en este trabajo (Mertens), el cual se re-
presenta como un proceso dindmico entre aprendizaje/formacion y productividad/
competitividad, que como aporte tedrico al disefio del modelo por plasmar, se le
adicionan los estdndares de la gestién del talento humano por competencias, a
partir de una estrategia integral de capacitacion orientada a innovacién tecnolé-
gica y mejoramiento productivo en la pyme, desarrollada por el autor en el grupo
de investigacion Nuevas Tecnologias Trabajo y Gestién, de la Universidad de San
Buenaventura Cali. Igualmente, el modelo de matriz de pensamiento de Roger La
Salle como insumo determinante en el proceso de gestién de la innovacion.

De acuerdo con la revisién efectuada en la literatura sobre modelos de gestién
del proceso de innovacién, cabe resaltar la gran diversidad de enfoques segin el
contexto en el cual se formulan y el alcance de su evolucion, dados los requeri-
mientos actuales de las organizaciones en relacién con el cambio tecnolégico y
las demandas competitivas de los mercados. Sin embargo, se observa de manera
general una ausencia de planteamientos especificos en relacién con el componen-
te de formacién y gestion del talento humano por competencias, que a juicio del
autor, debe tener como punto de partida un modelo de gestién de la innovacion.

En este trabajo se otorga maxima relevancia a cuatro elementos fundamentales:
la formacién del talento humano para el desarrollo de competencias en innova-
cién; la gestién de la innovacién para organizar y dirigir los recursos necesarios
durante el desarrollo de los proyectos de innovacién; el aprendizaje organizacional
que involucra el proceso de transferencia y absorcién tecnoldgica, y finalmente,
la participacion plena del personal, con la cual se logra sensibilizarlos sobre la im-
portancia de la innovacién como via para alcanzar mayores resultados y agregarle
valor a la empresa.

A partir de los aspectos tedrico-conceptuales referenciados, se hace evidente
que el desarrollo tecnolégico-productivo de la pyme es la senda indispensable para
su crecimiento econémico. De acuerdo con los estudios exploratorios expuestos, se
requiere dar un gran impulso a la capacitacion para los empresarios y a programas
més agresivos por parte de los Gobiernos nacional y local, con el fin de poner sus
empresas a tono con los requerimientos actuales de productividad y competitividad.

Finalmente, mediante estos procesos de investigacién orientados a la innovacién
y a la productividad mediados por las alianzas piblico-privadas (APP), se hace
posible cambiar la tendencia general de los empresarios a mirar los procesos de
capacitacién en sus organizaciones como un gasto y no como una inversién. De
ahi la importancia de promover entre ellos estrategias asociativas que impliquen un
gasto compartido 0 menores costos por empresa, pero con gran beneficio para todos.






49 |

Capitulo 2
Modelo de gestion del proceso de
Innovacion en la pyme

En este capitulo se describe el modelo de gestion del proceso de innovacion
en la pyme del Valle del Cauca y el procedimiento para su implementacién. Con
base en la premisa general de que la innovacion se considera hoy como el recurso
mas importante para el desarrollo de las economias al crear nuevas tecnologias y
conocimientos que permiten mejorar los productos y procesos existentes, adoptarlas
de otras dependencias econdmicas o crear nuevos bienes y servicios, es importante
tener en cuenta para el desarrollo de las estrategias involucradas en el modelo que
solo algunas de las empresas de la regién poseen un comportamiento o cultura de
innovacién que les permita responder a las necesidades cambiantes del mercado.
En el caso de interés, las pequefias y medianas empresas tienen caracteristicas
estructurales que las sitan en desventaja en la competencia local y global y las
hace enfrentar obstaculos como la conversién tecnoldgica. Al constatar que las
investigaciones en la materia estdn enfocadas a la gran empresa o a empresas que
desarrollan actividades formales de investigacién y desarrollo y no al caso de las
pymes (especialmente de los paises en vias de desarrollo), surge la necesidad de
implantar un modelo que apoye la gestién de la innovacién en la pyme del sector
confecciones del Valle del Cauca.

Disefio del modelo de gestion del proceso
de innovacion en la pequefia y mediana empresa

A partir de los conceptos, elementos e insuficiencias identificados en la teorfa
estudiada en el capitulo anterior, si se disefia un modelo de gestién del proceso de
innovacién para la pequefia y mediana empresa que mejore el nivel de innovacién
de sus organizaciones, ello contribuird al incremento de su productividad.
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En el disefio del modelo se tienen en cuenta las bases tedricas siguientes. Primero,
la formacién del talento humano para el desarrollo de las competencias requeridas
en innovacién tecnoldgica y mejoramiento productivo. Segundo, la gestion de la
innovacién, que permite la organizacién y direccién de los recursos necesarios para
el desarrollo de los proyectos de innovacién. Tercero, el aprendizaje organizacional,
que involucra el proceso de transferencia y absorcion tecnolégica a través de la
metodologfa de matriz de pensamiento de Roger La Salle. En la Tabla 6 aparecen
los componentes estructurales del modelo de gestion del proceso de innovacién

en la pyme del sector confecciones.

Tabla 6.
Componentes estructurales del modelo de gestiéndel proceso de innovacién en la pyme

Modelo de gestién del proce:

so de innovacién en la pyme

Principios

Premisas

Formacion del talento humano: desarrollo de
competencias a partir del proceso de capacitacién
orientado a innovacion.

1. Adoptar a la innovacién como uno de los
objetivos estratégicos de la empresa (fomento
de una cultura de innovacion).

Gestién de la innovacién: organizacién y direc-
cién de todos los recursos disponibles para la
generacién de nuevos conocimientos que permi-
tan la creacién de nuevos productos, procesos o
servicios o mejorar los ya existentes.

2. Compromiso de la alta direccién y todo el
personal de la empresa para proyectar e implantar
las estrategias de capacitacién orientadas hacia
la innovacion.

Aprendizaje organizacional: proceso de trans-
ferencia de conocimiento de la metodologia
de “Matriz de pensamiento”, de Roger Lasalle,
mediante la cual se generan los planes y proyectos
de innovacién.

3. Contexto organizacional de aprendizaje
apropiado para la generacién de ideas a partir
del analisis de situaciones problematicas, plan-
teando soluciones que se traduzcan en planes
de innovacion.

Objetivo: generar proyectos de innovacién en las empresas a partir de una estrategia integral de
capacitacion con el fin de mejorar su productividad.

Entradas

Salidas

Programa de capacitacion para la gestion de la
innovacién.

Identificacién de problemas y oportunidades de
mejoramiento.

Programa general de implantacion.

Planes de innovacién generados a partir de
oportunidades de mejoramiento.

Proyectos de innovacién desarrollados por las
pymes.

Procedis

mientos

Procedimiento general.

Procedimientos de las estrategias

Estructura (Ver tabla 10)

Procedimiento estrategia de innovacién

Fuente: elaboracién propia

En la Figura 7 se representa graficamente el modelo en sus tres etapas, las cuales

se conforman a partir del desarrollo de
fundamentales.

estrategias asociadas a las bases tedricas

La primera consiste en la aplicacién de una estrategia integral de capacitacién

orientada a la innovacién tecnoldgica y

al mejoramiento productivo en la pyme.
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Fue disefiada y comprobada previamente por el autor como parte de un proyecto
desarrollado por el grupo de investigacion Nuevas Tecnologias, Trabajo y Gestion,
adscrito al programa de ingenierfa industrial de la Universidad de San Buenaven-
tura Cali. En ella se describen aspectos fundamentales para el mejoramiento de la
productividad y el desarrollo de la gestién tecnoldgica en las organizaciones

Figura 7.
Modelo de gestién del proceso de innovacién en la pyme

Pymes del cldster textil, confeccién, disefio y moda

=

ad

=

Fuente: elaboracién propia

La segunda etapa es el disefio y aplicacion de la estrategia de innovacién. En
ella se establecen los pardmetros basicos para la generacion de los proyectos de
innovacién y se incluyen los elementos de estado de la situacién actual, implemen-
tacion de la metodologia de matriz de pensamiento, valoracién de la idea y plan'y
proyecto de innovacion. Finalmente, en la tercera etapa del modelo se complementa
o incluyen actividades de evaluacién, seguimiento y control, conformando asi un
proceso ciclico, continuo y permanente dentro de la organizacion.

Las actividades de las etapas I y II pueden desarrollarse de forma simultanea
de acuerdo con las necesidades de la empresa o alternar las etapas. Incluso, pue-
den omitirse algunas segin el estado de su situacién actual (diagndstico inicial),
puesto que el modelo no implica una serie de etapas secuenciales. Es decir, su
naturaleza no es la de un modelo lineal del proceso de innovacién. De la misma
forma, la etapa Il representa en s una serie de actividades que comprometen las
etapas [ y I, pues desde un comienzo se debe evaluar y retroalimentar cada una
de las actividades y etapas de las estrategias implantadas. Se debe enfatizar que el
desarrollo e implantacion de la totalidad del modelo debe obedecer a un enfoque
integral y sistémico, mediante el cual y de forma permanente, se tenga en cuenta
cada actividad o departamento no como entes individuales y aislados del resto sino
interrelacionados, en los que se contemplan superposiciones o solapamientos que
se producen entre departamentos y procesos de retroalimentacion que tienen lugar
entre ellos, lo cual corrobora la naturaleza no secuencial (caracteristica no lineal)
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del modelo de gestién disefiado. Como se puede apreciar, el modelo articula los tres
componentes fundamentales en los cuales se estructura a nivel general: formacion,
innovacién y aprendizaje organizacional, los cuales se evidencian en las tres etapas
planteadas para su desarrollo: aplicacion de la estrategia integral de capacitacion,
disefio de la estrategia de innovacion, e implantacion, seguimiento, control y eva-
luacién. En la Tabla 7 se presentan los elementos propuestos por cada etapa del
modelo y se especifican los objetivos y las herramientas que se recomienda utilizar.

Procedimiento para la implantacion del modelo de
gestion del proceso de innovacion
en la pequefa y mediana empresa

A continuacién, se detalla cada una de las etapas y actividades correspondientes
al procedimiento para la aplicacién del modelo de gestion del proceso de innovacion
en la pyme disefiado anteriormente.

Etapa I: aplicacion de la estrategia integral de capacitacion
orientada a innovacion tecnologica y mejoramiento
productivo en la pyme

Aqui se utiliza, en primera instancia, una estrategia desarrollada previamente
por el autor, la cual se orienta desde la perspectiva de las competencias laborales
y tiene un enfoque estructural, como aparece en la Figura 8.

En relacién con los procesos de formacion en las organizaciones, se plantea
que para disefiar una estrategia integral de capacitacién es necesario llevar a cabo
ciertos pasos bésicos y generales de forma ciclica. En este caso, estos se soportan
en una adaptacion del ciclo de formacién por competencias, de Vargas (2002).
Primero, hay que identificar las necesidades de capacitacion en los empleados de
la empresa mediante el diagndstico. Luego se estructura la respuesta para tales
necesidades mediante la seleccién de los contenidos de la capacitaciéon para en
seguida ejecutarla. Luego, proceder a evaluarla y finalmente certificarla.

Modificando y adaptando este ciclo de formacién por competencias, para el
disefio del componente de formacién del modelo se centrara en los pasos de diag-
nostico, seleccién de contenidos, capacitacion y evaluacion (Figura 9), pues la for-
macién por competencias y su certificacion por el Servicio Nacional de Aprendizaje
(SENA) no tiene un carécter obligatorio en Colombia y en la pyme normalmente
no se tiene personal certificado, pero si poseen, en general, las competencias bésicas
necesarias para el desempefio de los cargos o trabajos criticos.
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Figura 8.
Campos de accién de la estrategia integral de capacitacién

Funcional

Desarrollo

Organizacional

Estratégico

Funcional: eventos y actividades relacionadas directamente con el cargo del empleado, ya
sea operativo o administrativo.

De desarrollo: acciones tomadas para beneficiar directamente al empleado en su formacién
personal, tales como aprender otro idioma, trabajo en equipo, uso del computador, etc.
Organizacional: estas acciones tienen que ver principalmente con los procesos misionales
y las politicas corporativas (para desarrollar sentido de pertenencia, entre otras cosas).
Estratégico: aqui las decisiones de capacitacion trascienden al plan estratégico de la empresa.
Ejemplos: integracion, asociatividad, padrinazgos, etc.

Fuente: adaptado de Mejfa y Montoya (2009).

Figura 9.
Adaptacion del ciclo de formacién por competencias

Diagnéstico

Seleccion de

Evaluacion contenidos

Capacitacion

Fuente: adaptado de Vargas (2002).
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En cualquier empresa, la capacitacién debe hacerse de forma ciclica, ya que
las industrias, las tecnologias, las operaciones, las técnicas de desempefio, las eva-
luaciones y sobre todo las competencias, estdn en constante evolucién, por lo que
es necesario adaptar todos estos cambios que se pueden dar en una empresa, un
sector y hasta en un pais. De esta forma, estarfamos actualizados y aprovechariamos
al maximo las ventajas de capacitacién en una pyme, para que asi muestre, en un
futuro, mejores indicadores de productividad y competitividad.

La otra instancia hace referencia a la metodologia “matriz de pensamiento”, de
Roger La Salle, la cual permite generar los planes de innovacién (segtn los inte-
reses de las empresas) con base en cuatro tipos de matrices: matriz de innovacion,
matriz de innovacién de procesos, matriz de innovacién de servicios y matriz de
oportunidad, utilizando las semillas y catalizadores adecuados.

Desglosando esta adaptacién del ciclo de formacién por competencias, los
contenidos de cada uno de los pasos se llevan a cabo mediante las actividades
descritas a continuacion.

Diagnostico

Para el desarrollo de la estrategia integral de capacitacion, aspecto fundamental
del componente de formacién del modelo, es necesario elaborar un diagnéstico
de capacitacion que describa los cargos criticos y las competencias claves en una
empresa del sector confecciones, para luego proceder a elaborar un detallado plan
de capacitacion. Consiste en la determinacion de las necesidades de capacitacion
con base en la apreciacion de los directivos y empleados de la organizacién. Com-
prende las actividades siguientes:

— Identificacién de cargos criticos. En Colombia, el Sistema Nacional de
Aprendizaje (SENA) ha identificado las principales competencias laborales
y los trabajos o cargos asociados a cada industria o sector productivo. Para el
sector de las confecciones se tienen, fundamentalmente, los siguientes: progra-
madores de produccién y supervisores de produccién; operarios de maquinaria
de confeccién industrial; mecénicos de maquinaria; encargados del control de
calidad; encargados del corte en confeccion industrial; disefiadores; personas
que desempefian labores de modisteria y sastrerfa; operarios que hacen los
acabados de superficie y personas que ejecutan labores de entrenamiento de
operarios de maquinas de confeccién industrial.

— Identificacién de competencias clave. En cuanto a las competencias clave, la
mesa sectorial de la cadena fibras, textiles y confecciones del SENA ha identifi-
cado las normas de competencias laborales para cada trabajo critico, las cuales,
a su vez, cuentan con unos elementos obligatorios (algo similar a lo planteado
por Vargas, OIT). En esta estrategia integral de capacitacién no se requiere,
inicialmente, evaluar a las personas que desempefian dichos trabajos para ver
si los estdn ejecutando de manera eficiente, puesto que toda esa labor la lleva
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a cabo el SENA. Solo se procede a enfatizar en cada una de las competencias
que sean necesarias.

— Identificacién de necesidades personales y organizacionales. Las empresas y
grupos de trabajo encierran necesidades conjuntas que se aplicaran a sus trabajos
para que los desempefien de una manera més efectiva. Sin embargo, no todas
las personas piensan lo mismo y tienen un mismo proyecto de vida, razén por
la cual cada uno cuenta con necesidades personales que les gustaria fueran
atendidas para su formacién, aplicarlas en su proyecto de vida o simplemente
por gusto. La satisfaccion de las necesidades personales de los trabajadores de
una pyme puede ayudar de gran manera a la empresa, ya que genera un buen
clima laboral, hace de sus empleados mejores trabajadores y mejores personas y
aumenta su nivel intelectual, lo que se puede ver retribuido en mejor desempefio
en los puestos de trabajo, generacién de ideas para proyectos de innovacion y
mayor sentido de pertenencia.

Por lo anterior, es importante identificar las necesidades de cada empleado, ya
sea aprender un nuevo idioma, recibir cursos bésicos de sistemas o computadores,
de mecénica cotidiana y finanzas personales, entre otros tantos aspectos posibles.
Para ello, se pregunta en la evaluacion qué acciones de interés personal le gustaria
aprender al empleado, sin importar su jerarquia en la empresa.

Evaluacion de los niveles de conocimiento y desempefio. La evaluacién de
trabajadores en una pyme y en general en cualquier empresa, es un proceso que
recoge evidencias sobre el desempefio laboral para determinar si es competente
0 atn no lo es. Para esto, se llevan a cabo comparaciones y verificaciones de evi-
dencias de desempefio contra el estdindar de la norma de competencia laboral, de
acuerdo con lo referenciado en las normas de competencias laborales del SENA
en Colombia,’ institucién que efectta esta labor. Es importante aclarar que es un
servicio que obtienen las empresas por el pago de los parafiscales’ (impuestos).
[gualmente, proveen trabajadores calificados mediante su oficina de empleo.

6. La evaluacion de las competencias laborales es el proceso por medio del cual un evaluador
recoge evidencias de desempefio, producto y conocimiento de una persona con el fin de deter-
minar su nivel de competencia (basico, intermedio o avanzado), para desempefiar una funcién
productiva, centrandose en el desempefio real de las personas y con base en un referente que
es la norma de competencia laboral o el esquema de certificacion. Este procedimiento tiene
como propdsito promover y reconocer el aprendizaje y la experticia adquirida a lo largo de la
vida laboral de aquellos colombianos que se encuentren vinculados laboralmente, que estén en
basqueda de empleo e independientes y que demuestren, como principal requisito, que cuen-
tan con una experiencia laboral mfnima de un afio. http://www.sena.edu.co/es-co/formacion/
Paginas/Evaluaci%C3%B3n-y-Certificaci%C3%B3n-por-competencias-laborales.aspx

7. Los parafiscales son aportes obligatorios que corresponden al empleador en beneficio de sus
trabajadores. Estos aportes (9 % de la némina) se destinan a las cajas de compensacién fami-
liar, al Instituto Colombiano de Bienestar Familiar y al Servicio Nacional de Aprendizaje. La
funcién del SENA es capacitar a los colombianos para que adquieran el conocimiento y las
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Seleccion de contenidos de capacitacion

En este paso se lleva a cabo la selecciéon de los contenidos de acuerdo con el

diagnodstico y sobre la base de las necesidades que arrojo. Para ello, se plantean las
siguientes actividades:

Definicion de objetivos. Aqui es importante consensuar con los directivos los
objetivos, a fin de priorizar los aspectos que consideran son los mas estratégicos
para la empresa y que por lo tanto permiten la estructuracién adecuada de
los contenidos y la metodologfa para hacer la transferencia de conocimiento.
Esto con base en que de manera simultdnea el personal estard desarrollando
sus actividades cotidianas.

En la mente de los empresarios, empleados e instructores imperan una serie de
objetivos internos en cuanto a la implementacién de una estrategia integral
de capacitacion. Los objetivos de la pyme son los estratégicos para toda la
estructura y sus trabajadores, los cuales se pretenden conseguir a largo plazo.
Los de los empleados son aquellos necesarios tanto para el cumplimiento de
los objetivos de la pyme como para ejecutar de la manera méds competente sus
actividades laborales. También los son los cursos voluntarios para mejorar su
formacion académica, profesional y humana. Finalmente los objetivos de los
instructores pueden ser los de los empleados. A continuacién, los objetivos se
enuncian de manera genérica:

—  Empresa. Lograr aumentos en la productividad mediante un uso racional
de los recursos disponibles. Hacer mis competitiva la empresa a nivel
regional, nacional e internacional. Estar a la vanguardia de las mejores
practicas en innovacion tecnoldgica y mejoramiento productivo en pyme
del sector confecciones. Promover el interés por el trabajo y la satisfaccion
de los empleados.

—  Empleados. Cumplir los requerimientos de las normas de competencias
laborales para cada 4rea laboral o trabajo critico. Lograr un desarrollo
integral en mejoramiento productivo e innovacién tecnoldgica. Satisfacer
necesidades académicas, laborales y humanas descritas por ellos mismos.

—  Instructores. Difundir el conocimiento de técnicas laborales. Acelerar y fa-
cilitar los procesos de aprendizaje en la pyme. Lograr un desarrollo integral
que puede servir de promocién a nuevos cargos.

Estructuracién de contenidos. Los contenidos de la estrategia integral de capa-
citacién se deben organizar y priorizar de acuerdo con los resultados obtenidos
en las evaluaciones llevadas a cabo. Al conocer las prioridades, se establecen

destrezas (competencias) necesarios para una adecuada insercién y desempefio en el campo
laboral.
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las actividades especificas, los cronogramas, planes de 4rea y corporativos, etc.
Por otra parte, como el objetivo principal en esta etapa es aplicar la estrategia
integral de capacitacién para pyme del sector confecciones, disefiada en el
desarrollo de un proyecto de investigacion dirigido por el autor como director
del grupo de investigacién Nuevas Tecnologias, Trabajo y Gestion, del Programa
de Ingenieria Industrial de la Universidad de San Buenaventura Cali, basin-
dose en la determinacién de las mejores pricticas en innovacién tecnolégica
y mejoramiento productivo en empresas de clase mundial en el sector confec-
ciones, los principales temas de capacitacion van a ser los relacionados con lo
anteriormente dicho (ver Anexo 5. Seleccién de contenidos de capacitacién).

— Métodos para el desarrollo de las actividades. Al seleccionar los métodos
para la capacitacion, es necesario tener en cuenta la complejidad del grupo,
el tiempo disponible y el objetivo por lograr en la sesién, entre otros factores.
Algunas de las opciones que se pueden escoger sobre la base de sus ventajas y
desventajas, segtin el grupo de aprendizaje son: conferencias y clases magistrales
(preferiblemente de corta duracién), mesas redondas, talleres, casos de estudio,
paneles, foros u otras (visitas, consultoria, etc.).

— Determinacién de recursos necesarios. Se sabe que la implementacién de
un programa de capacitaciéon en una empresa se puede hacer con su personal
o con profesionales contratados externamente, segtin el nivel de conocimien-
to y lo més viable para la empresa. Por lo tanto, una vez llevadas a cabo las
evaluaciones de desempefio, conocimientos técnicos y esenciales, se podra
determinar que algunos empleados puedan servir de ayuda para capacitar a
otros, més que todo en sus labores operativas. También es necesario tener en
cuenta que para ofrecer la capacitacion se requerirdn espacios fisicos para las
catedras, conferencias, exposiciones y demas. Adicionalmente, es importante
tener en cuenta los costos de los recursos utilizados, para determinar al final
del programa de capacitacion, el costo total. Otro aspecto de vital importan-
cia es el manejo del tiempo: determinar en qué momento se procedera con la
capacitacion, el tiempo aproximado de duracién y en qué intensidad horaria
a la semana se piensa ejecutar. Este manejo es ttil para que los trabajadores
lo aprovechen de la mejor manera, puesto que no se pueden sobrecargar las
intensidades horarias de estos ya que se tornarfa muy agotador para los asis-
tentes, lo que resulta altamente negativo.

Capacitacion
Aqui se hace la capacitacién como tal, constituida por dos actividades funda-
mentales: la planeacién y el desarrollo. Esas actividades se desglosan a continuacion.

— Planeacion de la capacitacion. La programacién de actividades consta de
dos tipos de planificacién para llevar a cabo una capacitacién 6ptima: la
planificacién general (plan analitico), en la cual se plantean las actividades y
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sus tiempos mediante un diagrama de Gantt (cronograma), y la planificacién
de cada sesién o de instrucciones. Para ello, es necesario la elaboracién de un
calendario en el que se distribuyan los temas en el tiempo disponible, sobre
la base de la importancia del tema, la capacidad de atencién o del grupo de
trabajo y la distribucién habitual del dia laboral (entretiempos, almuerzos, etc.)
como aparece en el cuadro de ejemplo. Ejemplo de calendario con actividades
programadas).

— Desarrollo de la capacitacion. Esta actividad consiste en la ejecucion de los
planes y programas disefiados en la actividad anterior y teniendo en cuenta
de manera permanente las recomendaciones y observaciones de todos los
involucrados. Es importante aclarar que durante este desarrollo se pueden
modificar aquellos puntos de la planeacién que asf se requieran y todo desde
la perspectiva del mejoramiento continuo de los procesos.

— Evaluacién de la capacitaciéon. Una vez desarrollada la capacitacion se realiza
la evaluacién de la misma con los integrantes del circulo de innovacién; la cual
consiste bdsicamente en reconocer hasta qué punto se ha logrado la apropiacién
de los contenidos presentados y el entrenamiento realizado por el consultor.

Etapa Il. Disefio de la estrategia de innovacion

A continuacién, se describe el procedimiento para la aplicacién de la estrategia
de innovacién basada en la metodologia de matriz de pensamiento de Roger La
Salle (Anexo 6. Cronograma).

Diagnostico del estado actual de la empresa

Objetivo. Establecer el nivel de involucramiento de la empresa en funcién de
la innovacién y apoyarlos en la identificacién de problemas para solucionarlos de
forma innovadora.

Sugerencias. Permitir a la empresa definir el problema con el conocimiento de
la manera como se establecerfa la idoneidad del problema, en funcién de lo que
puede lograr por tamafio, recursos (humanos, técnicos y financieros) y otros que
puedan permitir victorias tempranas.

— Reunién con la direccion. Se requiere el compromiso de los directivos de la
empresa, por lo tanto es indispensable un acto inicial y constituir un acta de
Compromiso.

— Diagnéstico de cultura de innovacion. Mediante una entrevista o encuesta
al gerente 0 a quien este delegue, se determina principalmente la capacidad
de innovacion de la empresa.

— Sensibilizacion en innovacién. Se lleva a cabo un proceso de capacitacion
inicial para dar a conocer al personal seleccionado en qué consiste el modelo
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de innovacién (matriz de pensamiento de Roger La Salle) y los logros que se
esperan gracias a su implementacion.

— Identificacién de problemas. Una vez formado el circulo de innovacién (cinco
a siete personas), se celebran las sesiones de identificacién y ponderacion de
problemas de acuerdo con la metodologia para la identificacién de problemas.
(Anexo 7. Metodologia para la identificacién de problemas).

Capacitacion en el uso de la matriz de pensamiento

Objetivo. Capacitar al circulo de innovacion en la metodologia de generacion
de ideas con potencial innovador y encontrar soluciones apropiadas a la proble-
matica definida.

Sugerencias. Apoyar al circulo de innovacién en el uso de la matriz adecuada (de
producto, de procesos, de servicios o de oportunidad de negocios) para la bisqueda
de soluciones apropiadas para la solucién del problema. Se debe guiar para que las
ideas fluyan y no sugerir ideas a menos que el circulo de innovacién realmente no
vea una solucién (ver Anexo 8. Modelos de matriz de pensamiento).

— Transferencia de la metodologia de matriz de pensamiento de Roger La
Salle. Cuando el circulo de innovacién domina la metodologia de matriz de
pensamiento y selecciona la matriz mas adecuada para la idea de proyecto de
innovacion, se procede al siguiente paso, que consiste en la valoracién de la idea.

Valoracion de la idea

Objetivo. Apoyar al circulo de innovacién en la identificacién de la idea més
apropiada para la solucién del problema.

Sugerencias. Utilizar el formato para valoracién de la idea y verificar los procesos
de evaluacién cruzada de los integrantes del circulo de innovacion. Recordar que
la decision debe ser consensuada y no impuesta por miembro alguno del circulo,
por el lider o por el consultor. (Ver Anexo 9. Formato para valoracién de la idea).

— Generacién de ideas. Se hacen las dindmicas de generacién de ideas dentro
del circulo de innovacion con el fin seleccionar las ideas con mayor potencial
de innovacién y se lleva a cabo la capacitacién correspondiente en cuanto a
la metodologfa para el proceso de valoracion de ideas.

— Valoracion de ideas y seleccion de una idea con alto potencial innovador.
Con las ideas seleccionadas por el circulo de innovacion, se hace el proceso
de valoracion y en consenso se escoge la idea que va a generar la innovacién.

— Caracterizacién de la idea. Finalmente, se efectda la caracterizacién de la
idea, etapa en la cual esta queda lista para generar el plan de innovacién (ver
Anexo 10. Formato para la caracterizacién de la idea).



Capitulo 2 - Modelo de gestion del proceso de innovacion en la pyme ¢ |

Plan y proyecto de innovacion

Objetivo. Desarrollar en conjunto con el circulo, el plan de innovacién para la
idea escogida.

Sugerencias. Es necesario comprender que el plan de innovacion debe estar
acorde con la misién y la visién de la empresa. Este se debe enmarcar en el
modelo de negocio apropiado para que la innovacién funcione. En el caso de
la innovacién de producto, La Salle recomienda seguir la metodologia Canvas
(Alexander Osterwalder).® En el caso de los proyectos de innovacién tecnoldgica
y mejoramiento productivo, el disefio del modelo acepta la metodologia acordada
con los empresarios —el método general de solucion de problemas—, aspecto que
normalmente se ajusta a las dindmicas de las pymes por su pragmatismo.

— Capacitacién en el desarrollo del plan de innovacién. Una vez se ha valorado
laidea, se procede a la capacitacion sobre la generacién del plan de innovacién.

— Estructuracién del plan de innovacion. Se aplica el formato utilizado para
generar el plan de innovaciéon (Anexo 11. Formato para estructuraciéon de
planes de innovacién), generado en la Alianza Regional para la Innovacién
(ARI), integrada por Colciencias (Departamento Administrativo de Ciencia,
Tecnologia e Innovacion), la Camara de Comercio de Cali y la empresa de
capacitacion Innovers).

— Sustentacion del plan de innovacién. Si dentro del circulo de innovacién no
estd presente el gerente o un directivo de alto rango de la pyme, se debe hacer
una sesién de sustentacién con ellos para definir réapidamente la aprobacién
del proyecto de innovacién y la asignacion de los recursos necesarios.

—  Generacion del proyecto de innovacién. En esta etapa se lleva el plan de
innovacién a proyecto de innovacién mediante la metodologia adoptada por
el circulo de innovacion. Para ello, se utiliza un formato preestablecido para
las convocatorias que se hacen normalmente en el pais, o en su defecto, el que
se ajuste a la metodologia seleccionada por los empresarios.

Desarrollo de la innovacion

Objetivo. Desarrollar los proyectos de innovacién generados a partir de los
planes de innovacion.

Dado que la metodologia de matriz de pensamiento de La Salle sugiere el método
Canvas para la formulacién y desarrollo de los proyectos de innovacién, en el mo-
delo disefiado este se aplica cuando se utiliza la matriz de innovacién de producto
o la matriz de oportunidades de negocio. En el caso de aplicacién de las matrices
de innovacién de procesos o de servicios, se emplea la metodologia acordada con

8. Generacién de modelos de negocio, de Tim Clark, Alexander Osterwalder e Yves Pegneur.
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los empresarios y se sugiere seguir la metodologia para el desarrollo de proyectos
de innovacién del Ministerio de Comercio, Industria y Turismo (MinCIT) en las
convocatorias de innovacién denominadas iNNpulsa, para el fomento de la inno-
vacién empresarial que se abren cada afio en el pafs.

Etapa Ill. Implantacion, sequimiento, control y evaluacion

En esta etapa, una vez se han desarrollado las capacitaciones, planteado y
desarrollado los proyectos de innovacion, se procede a evaluar su impacto con el
fin de implantar el modelo de gestién del proceso de innovacion en la empresa.

Implantacion

La implantacién del modelo implica revisar nuevamente las etapas I y II, evaluar
la posibilidad de generar nuevos conocimientos, desarrollar o mejorar competencias,
actualizar tecnologias para mejorar los procesos, productos y servicios en toda la
organizacién e igualmente, plantear nuevas innovaciones que permitan agregarles
valor a la empresa, a los clientes y en general a los grupos de interés.

Seguimiento y control

El seguimiento de cualquier estrategia integral es fundamental para su desa-
rrollo y para su mejoramiento. Como ya se menciond, se va a hacer énfasis en una
formacién ciclica y continua, la cual se debera retroalimentar constantemente
con las observaciones de los participantes, ponentes y demas y con las tdltimas
tendencias en el mejoramiento productivo e innovacién tecnoldgica en el sector y
los lineamientos y propdsitos particulares de cada empresa. Para el seguimiento, es
de gran importancia desarrollar un sistema para evaluar resultados a posteriori, tal
como se puede ver en los sistemas de evaluacién propuestos y también mediante
la observacion directa en la ejecucion, es decir durante el desarrollo del proceso
mismo. El principal objetivo es reunir todos los datos recolectados para convertirlos
en informacion ttil en la toma de decisiones y asf hacer del modelo una herramienta
de gestién estratégica cada vez mejor.

Indicadores de capacitacion

Por otra parte, para hacer el seguimiento pertinente es necesario desarrollar
una serie de indicadores, ya sea en la parte operativa del empleado como en la
administrativa de la pyme. En el caso de los empleados y con base en el enfoque
de la presente estrategia integral de capacitacion y la estrategia de innovacion, es
importante definir indices de productividad, eficiencia y eficacia, segtin el trabajo
de cada persona, para asi tener una medicién de los impactos arrojados por el
desarrollo de las estrategias.

Ademais, hay que tener en cuenta la innovacion tecnolégica. Se deben disefiar
indicadores de productividad para la tecnologia adquirida y los procesos mejorados
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o nuevos. Los otros indicadores son los administrativos, los cuales deben estar en-
focados principalmente en las inversiones monetarias, de tiempo y del nimero de
personas involucradas, para asi poder compararlos con los indices de productividad
y tener un control acerca de si las cosas se estan haciendo bien y estdn arrojando
resultados positivos. Si no, proceder a tomar correctivos (retroalimentacién del
proceso). En la Tabla 8 aparecen algunos de los indicadores administrativos de
capacitacion seleccionados o sugeridos.

Tabla 8.

Indicadores de capacitacion

Nombre

Férmula

Descripcién

Horas invertidas
por empleado

Total horas invertidas por mes

Total asistentes a eventos al mes

Indica el namero de horas
invertidas en capacitacién
por cada empleado

Participantes pro-
medio por evento
al mes

Total participantes por mes

Total eventos al mes

Indica el namero de par-
ticipantes promedio en
los eventos educativos
programados por la Pyme

Total horas/hom-
bre invertidas al
mes

Total h/h invertidas por mes

Total h/h productivas al mes

Indica las el total de ho-
ras/hombre invertidas en
capacitacién al mes

Total horas/hom-
brevertidas por
entidades externas

Total h/h invertidas por entidades externas por mes

Total eventos de entidades externas al mes

Indica el total de las horas/
hombre invertidas en ca-
pacitacion por entidades
fuera de la Pyme (SENA,
Academia, etc.) al mes

Total horas/
hombreinvertidas
por capacitador
interno

Total h/h invertidas por capacitador interno al mes

Total eventos realizados por capacitado interno al mes

Indica el total de horas/
hombreinvertidas en ca-
pacitacién por un capaci-
tador interno de la Pyme
al mes

Relacién costo de
capacitacion por
participante

Total costos de capacitacién por mes

Total participantes a eventos al mes

Indica la relacién de los
costos de capacitacién por
participante en los distin-
tos eventos programados
por la Pyme

Fuente: elaboracion propia

Evaluacion

Se debe evaluar permanentemente a los participantes, a los ponentes y las es-
trategias desarrolladas, con el fin de llevar a cabo lo realmente necesario, corregir
los errores y lograr el mejoramiento continuo. Dado que el modelo se circunscribe
a la gestion del talento humano por competencias, se utilizan tres tipos de eva-
luacién. De diagnéstico, la cual consiste en la determinacion de la competencia
0 no competencia de los empleados de la pyme. Formativa, la cual asegura que
los objetivos de las estrategias se estén cumpliendo para establecer o no acciones
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correctivas (el insumo de estas dos evaluaciones se obtiene del primer paso, es
decir, de la evaluacién de conocimientos y desempefio de los trabajadores). Y una
evaluacién sumativa, en la cual se determinan los resultados obtenidos al final de
la implementacién de la estrategia. Esta actividad es de vital importancia, pues
permite a directivos y equipo de capacitacién y a los mismos empleados, retroali-
mentar el proceso, medir los avances logrados y las deficiencias de la capacitacion
y mejorar los aspectos identificados en ellas.

Conclusiones parciales

El modelo de gestion del proceso de innovacién en la pyme se estructurd en
tres etapas no secuenciales y de aplicacion, a criterio de empresarios y pro-
motores de la innovacién. La primera, aplicacion de la estrategia integral de
capacitacion orientada a innovacién tecnolégica y mejoramiento productivo,
con enfoque en gestién del talento humano por competencias. En ella se
imparten temas fundamentales para el mejoramiento de la productividad y el
desarrollo de la gestién tecnolégica en las organizaciones. La segunda etapa
es el disefio y aplicacién de la estrategia de innovacion. Aqui se establecen los
pardmetros basicos para la generacién de proyectos de innovacion utilizando
la metodologia de matriz de pensamiento de La Salle. En la tercera etapa se
incluyen actividades de evaluacion, seguimiento y control, conformando asf un
proceso ciclico, continuo y permanente dentro de la organizacién y que, como
en todo proceso de transferencia y absorcién de conocimiento, debe darse la
respectiva retroalimentacion.

Con base en la premisa general de que la innovacién se considera hoy el me-
dio maés significativo para el desarrollo de las economias, es importante para
el desarrollo de las estrategias involucradas en el modelo reconocer que solo
algunas de las pymes de la regién poseen un comportamiento o cultura de in-
novacion que les permita responder a las necesidades cambiantes del mercado,
fundamentalmente porque poseen caracteristicas estructurales que las sittan
en desventaja en la competencia local y global. Sin embargo, es importante
aclarar que mediante la aplicacién del modelo no se pretende desarrollar de
inmediato un cambio cultural, sino, basicamente, fomentar los procesos de
innovacién tendientes al mejoramiento productivo.

Se considera trascendental estudiar cémo desarrollar proyectos de innovacién
en este tipo de empresas de forma practica y no costosa, pues se ha constatado
que las investigaciones en la materia estdn enfocadas principalmente en la gran
empresa o en empresas que desarrollan actividades formales de I+ D, y no asi al
caso de las pymes —especialmente de los paises en desarrollo— por lo que surge
la necesidad de desarrollar modelos que apoyen la gestién de la innovacién en
la pyme de la regién.
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Dado el impacto de la innovacién en el crecimiento productivo y competitivo de
las organizaciones, su gestion se ha convertido en un instrumento de direccio-
namiento estratégico de primera magnitud, capaz de contribuir sustancialmente
al éxito de la empresa. Por ello, el modelo se ha estructurado siguiendo tres
elementos fundamentales: la formacion del talento humano para el desarrollo
de las competencias requeridas en innovacién tecnolédgica y mejoramiento
productivo; la gestién de la innovacién, que permite la organizacién y direccién
de los recursos necesarios para el desarrollo de los proyectos de innovacién, y el
aprendizaje organizacional, que involucra el proceso de transferencia y absorcién
tecnoldgica a través de la metodologia de matriz de pensamiento de Roger La
Salle y los contenidos de la estrategia integral de capacitacién, con la cual se
logra sensibilizar a los trabajadores para que comprendan la importancia de
estos como via para alcanzar mayores resultados y agregarle valor a la empresa.
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Capitulo 3

Implantacion del modelo de gestion
del proceso de innovacion

en la pequena y mediana empresa

Para la implantacién del modelo de gestién del proceso de innovacién en la pyme,
se selecciond la empresa Nemetex SAS, con la cual se ha venido trabajando desde
el afio 2012 en procesos de mejoramiento tecnolégico-productivo y como empresa
con un alto nivel de compromiso con el grupo de investigacion Nuevas Tecnologias,
Trabajo y Gestion, del programa de Ingenierfa Industrial de la Universidad de San
Buenaventura Cali. Este trabajo con la empresa se ha desarrollado mediante dos
intervenciones en el periodo de 2012-2016, las cuales se describen a continuacion.

Descripcion de la empresa Nemetex SAS

Nemetex es una empresa dedicada a la confeccién que inicié sus actividades
en febrero del 2011 con tres socios interesados en hacer una actividad rentable.
Empezaron con trece operarios en la ciudad de Cali. Su principal cliente es una
gran empresa llamada Aritex S A. y dado su crecimiento y vision como empresa se
trasladaron a un lugar mas amplio, puesto que el ntimero de trabajadores aumenté
a cuarenta operarios, luego a setenta y actualmente cuenta con ciento diez emplea-
dos. Se encuentran en una nueva sede después de dos traslados m4s, debido a su
rapido crecimiento. Nemetex se ha dado a conocer por la calidad de confeccion
en sus productos, obteniendo asf prestigio y m4s clientes para su produccién, como

Prink S A.y The Fixe.

La idea de crear la compafiia naci6é de uno de los socios, antiguo programador
de produccién de Aritex S. A., con mas de 14 afios en el sector de la confeccién.
Expuso su propuesta a dos compafieros de estudio y socios actualmente, para la
puesta en marcha de la empresa. Mediante una reunién con los directivos se estable-
cieron la misién, la vision, los valores y los objetivos estratégicos de la organizacion.
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Mision

“Fabricar prendas de vestir que cumplan con los requerimientos del cliente,
fomentando un trabajo de cooperacién y equipo, garantizando asf la calidad del
producto. Comprometiéndonos a ser una empresa altamente productiva, orientada

a la satisfaccion de nuestros clientes, garantizando la entrega a tiempo del producto
y asf ofrecer el servicio que el cliente espera de nosotros”.

Vision

“Buscamos consolidarnos como una empresa altamente competitiva y la mejor
a nivel nacional, ddndonos a conocer a nuestros clientes y consumidores a través
de la fabricacién de prendas de vestir de la m4s alta calidad, creando compromiso

constante en el personal de entrega a tiempo, satisfaccion total del cliente y calidad
de vida en el trabajo.”

Valores

— Respeto. valoramos y aceptamos a las personas como son, sin importar sus
diferencias.

—  Compromiso. con nuestros clientes, con los consumidores y con la calidad en
los productos elaborados diariamente.

— Honestidad. actuamos con la debida transparencia entre todo el personal de
nuestra empresa.

— Igualdad. nos preocupamos por darles un buen trato a los trabajadores de
manera equilibrada.

— Humildad. reconocemos nuestras debilidades, cualidades, capacidades y las
aprovechamos para obrar en bien de los demas.

— Lealtad. velamos por la confiabilidad de la informacién y el buen nombre de
la empresa.

Objetivos estratégicos

—  Cumplir con la demanda y las especificaciones de calidad de todos nuestros
clientes.

— Posicionar nuestros productos dentro del segmento lider del mercado.
—  Tener procesos productivos con la incorporaciéon de nuevas tecnologias.
— Hacer capacitaciones periddicas a nuestro personal en todas las areas.

— Asociarnos con los mejores clientes del mercado para comercializar todos
nuestros productos.
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Procesos

Luego de las visitas llevadas a cabo y de las entrevistas con los socios y trabaja-
dores, se construy6 un esquema de los procesos que permitiera una visualizacién
sencilla, durante la capacitacién que se harfa en la empresa Nemetex SAS, por
supuesto, con la aprobacién de los directivos (Anexo 12. Esquema de procesos
empresa Nemetex SAS).

A continuacién, se describen los procesos de capacitacion e innovacion desarro-
llados en la empresa utilizando la metodologia de investigacion cientifica de an4lisis
de casos o estudio de casos, la cual se aplica actualmente como método para una
mejor comprension de los problemas asociados a las organizaciones, en particular
a la pyme. De acuerdo con Fong (2008), como consecuencia del rapido proceso
de transformacién en las organizaciones las teorfas que se generan para explicar
el comportamiento y los resultados empresariales pierden con rapidez su vigencia.
Por lo tanto, la bisqueda de nuevos modelos explicativos requiere metodologias
que generen, mediante el contacto con el objeto de estudio, las explicaciones que
normalmente no se obtendrian por métodos cuantitativos. En el caso de la apli-
cacion del modelo de gestion del proceso de innovacién en la pyme, se considerd
adecuado utilizar esta metodologia.

Primera intervencion

La primera intervencién se inicia durante el segundo semestre del afio 2012
y como un primer acercamiento a la empresa, puesto que no es facil encontrar
empresarios dispuestos a conceder parte de su tiempo a trabajos de investigacion
direccionados desde la academia. Por lo tanto, esta intervencién permitié generar
confianza para darle continuidad al proceso investigativo.

Etapa |. Aplicacion de la estrategia integral de capacitacion
orientada a la innovacion tecnologica y al mejoramiento
productivo

A continuacion, se describe paso a paso la aplicacién de la estrategia integral
de capacitacién en la empresa del sector confecciones Nemetex SAS.

Diagnostico

Desde la perspectiva del estudio de caso para el desarrollo del proyecto, se
plantearon inicialmente los siguientes interrogantes:

— (Cuales son los factores clave para mejorar la productividad en la empresa
Nemetex SAS y cudles de estos tiene identificados?
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—  (Cuales son los indicadores més adecuados para medir la productividad en la
empresa/’

— {Qué indicadores utiliza la empresa para medir su productividad?

—  {Qué necesidades de capacitacion orientada a la innovacion tecnoldgica al y
mejoramiento productivo se identificaron en la empresa Nemetex SAS?

— (Cuales serfan los beneficios de incorporar innovacién tecnoldgica en los pro-
cesos productivos de la empresa Nemetex SAS?

Con base en estos aspectos, se procedi6 a aplicar el procedimiento para el de-
sarrollo de la etapa I del modelo de gestién del proceso de innovacion en la pyme.

Evaluacion de trabajos y cargos criticos

De acuerdo con los pardmetros establecidos en la estrategia integral de capaci-
tacién que forma parte del modelo disefiado de gestion del proceso de innovacion
en la pyme, se procedi6 a hacer el andlisis de los trabajos o cargos criticos. Segin
la mesa sectorial de la cadena fibras, textiles y confecciones del SENA, existen diez
trabajos-cargos criticos evaluados a las personas responsables de estas funciones
en la empresa Nemetex SAS. Estos son

—  Programador de produccion. Se determina y efectiia la programacién de las
6rdenes de produccién en el proceso de confeccion. Los calculos de requeri-
mientos son estandarizados por los clientes. No seleccionan proveedores exter-
nos ni tampoco se negocia. Gran parte de las materias primas es suministrada
por los clientes.

—  Supervisor de produccién. No se determinan los recursos de produccién,
no se controlan los desperdicios en el proceso productivo y se cuenta con
personal competente para ejecutar sus funciones, pero el drea de trabajo no
es la adecuada.

— Operarios de maquinas de confeccién. El personal es competente, opera las
maquinas asignadas, no existen técnicas de seguridad y no se aprovechan al
méximo los recursos.

— Mecéanica de maquinas de confeccion. No seleccionan los equipos y la m4-
quinaria adecuados para mejorar la productividad. No hacen inspecciones
preventivas; solo acciones correctivas a la maquinaria y los equipos.

—  Control de calidad en confecciones. Se revisan especificaciones de calidad en
el producto terminado segtn ficha técnica de los clientes. No se inspecciona
condiciones de calidad en el proceso productivo.

— Departamento de corte en confeccién industrial. Se elaboran trazos en
confecciones, pero no se aprovechan al maximo los recursos de la empresa.
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Disefo y patronaje. No se tienen disefios propios. No se puede competir con
diferenciacion ya que los clientes les suministran los disefios.

— Personas que desempefian labores de modisteria y sastreria. No se definen
las condiciones técnicas de las prendas, ya que los disefios y los moldes son
proporcionados por los clientes.

— Operarios que realizan efectos de superficies en las prendas. Este trabajo
no se ejecuta en el proceso interno de Nemetex.

— Personas que realizan labores de entrenamiento de operarios de maquinas
de confeccion industrial en empresas del sector. No se entrena al personal;
no se trabaja con disefios innovadores.

Trabajos criticos identificados en Nemetex SAS

Hay una dependencia con los clientes. En algunos de los trabajos considerados
criticos esto podria ser una desventaja. Se identificaron trabajos criticos los cuales
mediante capacitaciones y acciones de mejoramiento, en un corto y mediano plazo
representan un aumento en la productividad. Estos fueron: supervisor de produc-
cién; operarios de méquinas de confeccion; mecanica de maquinas de confeccion;
control de calidad en confecciones y disefio y patronaje.

Necesidades de capacitacion del personal de la empresa
Nemetex SAS

Se hizo una encuesta de las necesidades de capacitacién. De acuerdo con el
gerente, se trataba de obtener un primer diagnéstico sobre el ambiente laboral y el
mejoramiento productivo en Nemetex, para lo cual llevo a cabo la encuesta que
se muestra en el Anexo 13.

Seleccion de contenidos de capacitacion

En la encuesta aplicada inicialmente, se solicité por parte de los trabajadores
capacitacion en clima laboral (33 %); en mejora en el sitio de trabajo (33 %) y en
calidad (14 %), temas abordados con la gerencia. Adicionalmente, se ofrecieron
las teméticas seleccionadas para la estrategia integral de capacitacién derivadas
del proyecto de investigacion previo, referenciado con los respectivos contenidos
de capacitacién (Mejia y Montoya, 2010).

Capacitacion
Para no generar desviaciones de la metodologia dentro del disefio del modelo

de gestion del proceso de innovacion, se llegd a un acuerdo en el sentido de que
se incluirfan los temas sugeridos por los empleados de forma transversal al proceso.
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Desarrollo de la capacitacion integral

Mediante el anilisis de la encuesta y el diagnéstico de necesidades de capacita-
cién de la empresa, se logré identificar las mejoras que se deben hacer, priorizando
asf las capacitaciones de los temas propuestos por el libro Capacitacion integral del
talento humano por competencias orientada hacia la innovacion tecnoldgica y me-
joramiento productivo, de Mejia y Montoya (2010). De acuerdo con el diagnéstico
de necesidades, se hizo una propuesta de programacién previa para desarrollar la
estrategia de capacitacion integral del talento humano. Se defini6 la programacién
y se determinaron los recursos y el tiempo requeridos.

Recursos disponibles. Para el desarrollo de la estrategia de capacitacion integral
en la pyme Nemetex del sector confeccién, se dispuso de los siguientes recursos:
salon dentro de la empresa suministrado por la gerencia, refrigerios, fotocopias
impresiones y papelerfa, equipos suministrados por los instructores (computadores,
videobeam, etc.) y recursos utilizados en el salon (sillas, mesas, portapapeles, etc.).

Tiempo disponible. Es importante que los trabajadores estén conformes con
el manejo del tiempo durante el desarrollo del programa de capacitacién, puesto
que debido al agotamiento laboral después de cada jornada, no se debe abusar al
respecto y lograr que lo aprovechen de la mejor manera sin generar resistencia o
descontento. Por ello, se acordd no exceder las dos horas después de terminar los
turnos y aprovechar los dias sdbados en los cuales se puede extender un poco el
tiempo (de tres a cuatro horas).

Tiempo aproximado de duracién. En la Tabla 9 aparecen las teméticas desa-
rrolladas y los tiempos de duracién respectivos (aproximados).

Programacion de actividades. En el Anexo 14 (Programacion de la estrategia
integral de capacitacién), aparecen las actividades correspondientes.

Método para el desarrollo de las actividades. Para el desarrollo de la capaci-
tacion integral se eligieron los siguientes métodos: conferencias, mesas redondas,
entrevistas, actividades de refuerzo y aclaracién de conceptos en la planta de
produccién y dindmicas de participacién de las operarias, los dos supervisores y el
mecanico de maquinas de confeccién.

Evaluacion

En el Anexo 15 (Resultados encuesta de evaluacién de los cursos de capa-
citacién) se presenta el instrumento aplicado para evaluar la capacitacién en la
empresa y los resultados obtenidos. En general, la mayoria de participantes (70 %)
consideraron adecuada la capacitacién en cuanto a la pertinencia de los temas.
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Tabla 9.
Tiempo de duracién aproximado de las capacitaciones
Temas Tiempo x Tema Tiempo Total
(horas) (horas)
Mejoramiento productivo
Productividad 2
Productividad laboral 2
Manufactura esbelta 3
Las cinco eses 3
Ciclo PHVA 2 29
Teorfa de restricciones 2
La reingenierfa de procesos 2
Justo a tiempo 4
Control estadistico de procesos 9
Ignovaciéfz tecnoldgica. Procesos de gestién tecnolégica 4 4
e innovacién
Total 33 horas

Fuente: elaboracién propia.

El 85 % consideré que las herramientas suministradas ayudan a mejorar su
desempefio y el 80 % que el tiempo dispuesto para la capacitacion fue suficiente.
En relacién con la utilidad de los contenidos, el 75 % los clasificaron entre ttiles
y muy dtiles. Se debe agregar que algunos de los encuestados consideraron que
se desarrollaron demasiados temas en el tiempo dispuesto para la capacitacion, lo
que implica que se deberfan reforzar en un proceso posterior, sobre todo aquellos
de mayor grado de dificultad de comprension y de aplicacién por parte de las
operarias. Aunque con respecto a esas técnicas y herramientas, cabe aclarar que
el nivel manejado fue bastante basico si se tiene en cuenta el nivel educativo de
los participantes.

Etapa Il. Aplicacion de la estrategia de innovacion

A continuacién, se describe el proceso de aplicacién de la estrategia de in-
novacién correspondiente al modelo de gestion disefiado referente al proceso de
innovacion en la pyme.

Diagndstico del estado actual de la empresa

Se hizo el diagndstico de la situacion actual de la empresa en relacién con la
cultura de innovacién, cuyo objetivo fue establecer el nivel de involucramiento de
la empresa Nemetex en funcién de la innovacion, y apoyarlos en la identificacién
de los problemas que deben ser solucionados de forma innovadora.

Reunion con la direccién. puesto que es imprescindible el compromiso de los
directivos de la empresa, se acordd con el gerente Omar Sanchez llevar a cabo el
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acto inicial y constituir el acta de compromiso, junto con sus dos socios (Diego
Quintero y Deivis Reyes), la directora administrativa, la jefe de produccién, la
contadora, el supervisor de produccién y dos operarias lideres de proceso.

Diagnéstico de cultura de innovacién. Mediante una entrevista y una encuesta
al gerente, se determind la situacién de la empresa en relacién con su cultura y
capacidad de innovacion. En el Anexo 16 se presenta el instrumento para el diagnos-
tico de cultura de innovacién aplicado. En la reunién también participaron sus dos
socios y el autor de este escrito, con el fin de obtener una vision amplia al respecto.

Sensibilizaciéon en innovacién. Se hizo el proceso de capacitacién inicial
para exponer al personal del circulo de innovacion en qué consiste el modelo de
innovacién (matriz de pensamiento de Roger La Salle) y los logros que se esperan
gracias a su implementacion.

Identificacion de problemas. Se formo el circulo de innovacién compuesto de
la siguiente manera: Gerente y socio: Omar Sanchez. Director de calidad y socio:
Deivis Reyes. Director de compras vy socio: Diego Quintero. Directora adminis-
trativa y financiera, jefe de produccién y supervisor de produccion.

Con ellos se llevaron a cabo las sesiones de identificacién y ponderacién de
problemas (ver Anexo 17. Aplicacion de la metodologia de identificacién de pro-
blemas en Nemetex SAS). A continuacion, en la Tabla 10 se presenta el resumen
de los problemas trabajados en la sesién y su valoracion. Finalmente, se decidié
trabajar el problema de renovacién de maquinaria y equipos de tecnologfa media
y baja dado el impacto sobre el proceso de produccion.

Tabla 10.
Resumen de aplicacién de la metodologfa de identificacién y analisis de problemas

Problemas Valoracién
P1 Renovacién de maquinaria y equipos de tecnologfa media y baja 4,60
P2 Falta de aplicacién de la cultura de calidad 4,50
P3 Cumplimiento de la demanda 4,75
P4 Servicio al cliente 4,25

Fuente: elaboraci6n propia.

Capacitacion en el uso de la matriz de pensamiento

La capacitacién al circulo de innovacién se efectué de acuerdo con el
cronograma presentado en el Anexo 6, Fase 3, y particularmente en la metodologia
de generacién de ideas con potencial innovador para encontrar soluciones apro-
piadas a la problematica definida. Igualmente, se los capacito en el uso de la matriz
adecuada —en este caso, la matriz de procesos—y por acuerdo de los integrantes se
decidi6 trabajar la idea “Renovacién de maquinaria y equipos de tecnologia media
baja”, con el argumento principal de que al solucionar esta problemdtica se logarfan
soluciones a gran parte de los problemas planteados en la fase anterior.
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Transferencia de la metodologia de matriz de pensamiento de Roger
La Salle

Como el circulo de innovacién se apropié de la metodologia de matriz de
pensamiento, se procedié a escoger la matriz més adecuada para el problema que
presentd la mayor valoracién en cuanto a que puede constituirse en fuente del plan
y el proyecto de innovacién. En el caso del problema seleccionado, este implica
trabajar con la matriz de innovacién de procesos, la cual contiene tres semillas que
constituyen los principios fundamentales esenciales en el proceso, y once catali-
zadores, los cuales son los “pensadores” que operan e interactian con las semillas
y alimentan el proceso de pensamiento creativo (Tabla 11). La Salle recomienda
adicionar o suprimir semillas y catalizadores segin el criterio y experiencia de los
circulos de innovacién. Sin embargo, recalca que siempre se deben conservar los
siguientes:
—  Mirada al futuro: mirar hacia atras desde el futuro y reirse.
—  Frustracién: lo que te frustra de un producto/servicio o un problema.

— Yo deseo: pide un deseo acerca de algo que te gustaria que sucediera.

Tabla 11.
Matriz de innovacién de procesos. Primera intervencién en la empresa Nemetex SAS

i . Reportar
Catalizadores Mapear . Nueva Segui- Trans- =
) Yo deseo Frustracién Control N ) y retro-
Semillas y medir tecnologia miento ferencia alimentar
. . Infor-
Reducir | Sobrecostos . X Mejorar tec- )
Evaluar Estimaciones B X macién
Costos costos de | por repro- nologfa de | Indicadores
sobrecostos » reales oo basada
operacién cesos méquinas
en datos
No cumplir Mei . Reducir
L ejoramien-
Medicién en | Hacerlo con los b fallas de
: . to de los ) .
Tiempo de ciclo el preeso cadavez | plazos de " q operacién | Indicadores
o . iempos de
(indicadores) | més corto |entrega a los P ) con nuevas
. operacién .
clientes maquinas
. Registro de Capacita-
Determinar Mei Fallas de 1 g Y - P h
) . ejorar e ) as variables . cién en he-
Calidad el nivel de i ! calidad en . Indicadores .
lidad innovar |, J criticas de rramientas
calida as prendas . ;
& calidad de calidad

Fuente: elaboracién propia

Se debe aclarar que en la matriz de procesos presentada se excluyeron tres
catalizadores que no fueron utilizados: flujo, repreguntarse y repeticion.

Valoracion de la idea

Con el fin de apoyar al circulo de innovacién en la identificacién de la idea
més apropiada para la solucién del problema seleccionado, a saber, “Renovacion de
madquinaria y equipos de tecnologia media y baja”, se ilustra la valoracién elaborada
en la identificacién de problemas y se retoma el problema seleccionado para la
dindmica de generacién de ideas.



| 76 Modelo de gestién del proceso de innovacién en la pyme * Armando Mejia Giraldo

Generacion de ideas

Se ejecuta la dindmica de generacién de ideas dentro del circulo de innovacién
con el fin de seleccionar la idea con mayor potencial de innovacién y se hace la
capacitacion correspondiente en cuanto a la metodologia para el proceso de valo-
racién de ideas. Las ideas més relevantes y con gran potencial de innovacion, se
presentan a continuacion:

— Renovacién de maquinas por médulo (se comienza con las de tecnologia mas
baja u obsoleta).

— Hacer repotenciacién de las maquinas de tecnologia media y sustituir las que
no se puedan repotenciar.

— Implantacién de un tercer médulo de produccion.

— Implementar un programa de mantenimiento preventivo y predictivo con un
técnico contratado de forma permanente, para garantizar el funcionamiento
adecuado de las maquinas y evitar detenciones no programadas en los médulos
de produccién.

Valoracion de ideas y seleccion de una idea
con alto potencial Innovador
Con las ideas seleccionadas por el circulo de innovacién se lleva a cabo el

proceso de valoracién (Tabla 12) y en consenso se escoge la idea que va a generar
la innovacion.

Tabla 12.
Formato de valoracién de las ideas
Ideas Valoracién
11 |[Implantacién de un tercer médulo de produccién. 4,8

12 Renovacién de maquinas por médulo (se comienza con las de tecnologia 46
mas baja u obsoleta). '

Implementar un programa de mantenimiento preventivo y predictivo con

I3 P
un técnico contratado de forma permanente.

4,4

Hacer repotenciacion de las maquinas de tecnologia media y sustituir las
que no se puedan repotenciar.

14 3,5

Fuente: elaboracion propia

Dadas todas las consideraciones dentro del circulo de innovacién, la idea con
mayor potencial de innovacién y mayor valoracion fue la implantacién de un
tercer modulo de produccion, pues tiene el efecto més significativo en la empresa
e igualmente en gran parte de los otros problemas, toda vez que permite incre-
mentar la oferta en maquila de prendas de vestir, mejorar la calidad, disminuir las
detenciones no programadas y descargar produccién de los otros dos médulos, lo
que les facilita la labor a las operarias. Ademas, se enfatizé en el hecho de dejar
las otras ideas para un proceso posterior, de acuerdo con los resultados obtenidos.
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En cuanto a la caracterizacién de la idea, esta se concreta mediante el formato
correspondiente (ver Anexo 18. Formato caracterizacién de la idea) y queda lista
para generar el plan de innovacién, que por unanimidad fue la implantacién de
un tercer médulo de produccién.

Plan y proyecto de innovacion

Una vez caracterizada la idea con mayor potencial de innovacién, se decidié
utilizar el formato de plan de innovacién para generar el proyecto de innovacion,
con la salvedad de que junto a este se tengan todos los soportes y documentos
necesarios para su desarrollo inmediato.

Capacitacion en el desarrollo del plan de innovacion

Se procedi6 a la elaboracién del plan y del proyecto de innovacién (ver Anexo
19) en los que se presentan el resumen ejecutivo, los cuales fueron estudiados y
aprobados por los socios con el fin de recibir la autorizacién para proceder a la
generacion del plan y el desarrollo del proyecto de innovacién.

Desarrollo de la innovacion

TDe acuerdo con la distribucién de la planta y la demanda promedio mensual,
ademads de la intencién de los socios de Nemetex de buscar nuevos clientes, se
procedio a desarrollar lo planteado en el plan y el proyecto de innovacién, y crear
el tercer médulo de produccion. Segin las cotizaciones, la experiencia de los socios
de la compafiia y los precios obtenidos, se decidi6 implantar el tercer médulo con
diez maquinas, las cuales representaron una inversién de $19.600.000 (aproxima-
damente 10.0000 délares) y unos gastos de montaje de $ 1.550.000 (Tabla 13). En
la redistribucién de planta, se hizo basicamente el movimiento de los dos médulos
existentes para dar espacio al nuevo, sin generar mayores inconvenientes.

Tabla 13.

Presupuesto de maquinas para el tercer médulo de produccién

Maiquina Cantidad Valor unitario Valor total
Jon tex 5 1.800.000 9.000.000
Yamao 2 2.000.000 4.000.000
Pilco y Jacobo 2 2.100.000 4.200.000
Siruba 1 2.400.000 2.400.000
Montaje 1 1.550.000 1.550.000
Total 10 $ 21.150.000

Fuente: elaboracién propia

Con este Gltimo mddulo se aumenta la productividad en tres prendas por
minuto, es decit, 1.440 prendas diarias y una produccién actual diaria de 3.600
prendas. Se aumenta asf la produccién a 5.040 prendas por dia, lo que equivale
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a un aumento de la produccién de un 40 %. Ya que los costos y precios de venta
no son muy variables, se aument6 la rentabilidad en un 40 %. Adicionalmente,
con la incorporacién del tercer médulo se cubre el 91,8 % de la demanda, aspecto
fundamental desde la perspectiva del mejoramiento productivo.

Igualmente, mediante el proceso de capacitacion se obtienen beneficios cualita-
tivos que definitivamente inciden en el mejoramiento productivo de la empresa. La
implementacién del médulo 3 requirié una modificaciéon en la distribuciéon de planta,
lo cual genera un poco de incomodidad dado el espacio disponible. Sin embargo,
junto con los socios de Nemetex se aprobo el disefio que aparece en la Figura 10.

Uno de los aspectos més importantes en relacién con lo logrado en esta inter-
vencién, es la disposicién positiva de los socios, empleados de Nemetex SAS hacia
el desarrollo del programa de capacitacion y la implantacion del modelo de gestion
del proceso de innovacion, asi como la posibilidad de crecimiento inminente de la
empresa a partir de las expectativas generadas.

Figura 10.
Distribucién de planta con el médulo nuevo

Objetos personales |

Banos |:

Cafeterfa

Cocina

| Corte | O

| Empaque |=

| Despacho |

| Propuesta médulo 3 |

Revisado
| Moédulo 1 | y pulido

| Moédulo 2 |

Mesa 1 Mesa 2 |

Fuente: elaboracién propia
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Etapa lll. Implantacion, sequimiento, control y evaluacion

En las reuniones posteriores, se consideraron los resultados del seguimiento a
la calidad de las prendas solicitado por el gerente y los socios 22. Formatos de no
conformidades diligenciados: septiembre 1 a octubre 31 de 2012). Igualmente, se
hizo el analisis de esta etapa de manera integrada, aprovechando la reorganiza-
cién de la planta generada por la innovacion tecnolégica y de proceso. Se llegd
a la conclusion de que varios de los reprocesos se podrian eliminar con acciones
simples. Sus opiniones sobre las causas de los reprocesos y acciones para eliminar
estas fallas, se resumen a continuacién:

— Pegar mangas 2,39 %. Dada la alta velocidad con la que las dos operarias
titulares de esta operacién manipulan las prendas, se presentan este tipo de
fallas. Se dialogara con ellas para que esta maniobra se mejore y asi bajar los
indices de no conformidad.

— Dobladillaje de bajos 2,13 %. Se hizo un seguimiento al dobladillaje de bajos
y se determiné que la razén por la cual se debe hacer con mucha frecuencia
arreglos en esta operacion, es el mal funcionamiento de la maquina Yamato,
que presenta fallas y genera una onda que hace que los dobladillos queden
irregulares, a lo que se afiade que se deben planchar los dobladillos para darle
una mejor apariencia a la prenda. Se valorizé la maquina y su valor comercial
es de $4.000.000, ante lo cual se presentan dos opciones: la compra de una
maquina nueva cuyo valor es de $9.800.000+IVA, o adquirir un motor eléctrico
para la Siruba C007 y cambiar algunas piezas para su éptimo funcionamiento.
Esto darfa un costo de $2.320.000 +IVA. Finalmente se decidié comprar el
motor, que fue instalado por el técnico de la empresa.

Disefio y patronaje

En el sector confecciones, el disefio se considera un factor diferenciador en
sentido competitivo. En Nemetex no se tiene un 4rea de disefio y los productos
elaborados son disefiados por los clientes, quienes, adem4s, suministran las telas,
el material de empaque vy las especificaciones de cada prenda.

Disminucion de desperdicios

Segin los datos resultado de la evaluacion del proceso de confeccién, diaria-
mente se desperdician $37 800 en hilo, lo que se traduce en un desperdicio mensual

de $907 200 y anual de $10 886 400.

Se llega asf a la conclusion de que el desperdicio se debe al corte manual de
las puntas de los hilos. Aritex, el principal cliente de Nemetex, utiliza maquinas
automdticas en este proceso. Se cotizaron, entonces, dos maquinas Pegasus automa-
ticas y el desperdicio de hilo podria calcularse en un 2 % del costo de cada prenda,
factor que se debe considerar si se tienen en cuenta los volimenes de produccién.
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Disminucion de las detenciones en la produccion por averia
de maquinas

Las acciones correctivas y preventivas son herramientas basicas para la mejora
continua de las organizaciones. Se identificé que el mecédnico de la empresa solo
ejecutaba acciones correctivas, lo que generaba retrasos en la produccién. Se
procedid, entonces, a hacer un diagndstico de fallo de maquinas y se obtuvo un
promedio de dos maquinas diarias, razén por la cual se le recomendé al experto
ejecutar acciones preventivas trimestralmente y disminuir asf las detenciones en
la produccion.

Indicadores

Se identificaron los indicadores calidad, productividad y demanda para evaluar
el rendimiento de los empleados, conocer la cantidad de reprocesos de las prendas
confeccionadas y conocer la demanda del estado actual de la empresa. Veamos
estos indicadores.

Calidad. Mediante este indicador se evalta la cantidad de unidades reprocesadas
mensualmente (NCM).

Nimero de unidades reprocesadas por mes

NCM = x 100

Nimero de unidades producidas por mes

6.912 prendas reprocesadas por mes
NCM = x 100
86 400 prendas producidas por mes

Productividad. Con este indicador (NOH) se evalda al operario para saber si
cumple con los estdndares establecidos.
Nimero de operaciones realizadas por hora
NOH = x 100
Ntimero de operaciones a realizar por hora

Demanda. Mediante este indicador se puede evaluar la capacidad de la empresa
para cumplir con las demandas del cliente.

Oferta
DO = x 100
Demanda
86 400
DO = x 100 =65%

133 100
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Beneficios cualitativos

Ademas de los beneficios cuantitativos en relacién con los aspectos de innova-
cién tecnoldgica y mejoramiento productivo obtenidos en esta primera intervencion,
se hicieron mejoras cualitativas que incidieron positivamente en el desempefio del
area productiva. Estas mejoras son las siguientes:

— Reduccién de suciedad en el puesto de trabajo mediante el analisis de los pro-
cesos, lo cual permiti6 identificar que estos permanecian sucios y desordenados
y no se hacfa limpieza alguna. Con la capacitacién se logré que se tomara
consciencia de que el puesto permaneciera limpio y agradable.

— Facilitar la ubicacién de implementos necesarios para el aseo y materiales de
confeccion.

—  Se determinaron los indicadores de productividad, los que permite analizar la
eficiencia de los empleados.

— Aumento de la productividad al eliminar movimientos innecesarios.
—  Marcacion de dreas.
—  Clasificacion de los desperdicios.

De acuerdo con los resultados obtenidos en esta intervencién y sobre la base
de que el modelo de gestion del proceso de innovacién en la pyme es ciclico, se
procedi6 a efectuar una segunda intervencion, la cual se presenta a continuacion.

Segunda intervencion

Puesto que la empresa crecié en ntimero de empleados gracias a la implantacién
del nuevo médulo de produccién (se pasd de trece a treinta y dos empleados) y
dada la motivacién de los duefios para seguir adelante con el desarrollo del pro-
yecto de investigacion y la posibilidad de fomentar la cultura de innovacién, se
resolvié continuar con la aplicacién del procedimiento disefiado para el modelo de
gestion del proceso de innovacién en la pyme iniciando nuevamente con la etapa
de capacitacién en innovacién tecnolégica y mejoramiento productivo, con el fin
de desarrollar otros proyectos que se traduzcan en crecimiento y mejoramiento de
la rentabilidad.

Etapa |. Aplicacion de la estrategia integral
de capacitacion orientada a innovacion tecnoldgica
y mejoramiento productivo
Dado el rapido crecimiento de la empresa y en vista de los resultados alcanzados

en la primera intervencion, se procedi6 a darle continuidad al modelo de gestion
del proceso de innovacién en la empresa Nemetex SAS.
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Diagndstico general. Situacion actual

El diagnéstico en la pyme Nemetex se efectué por medio de observacion

directa, charlas con los directivos y con las operarias y mediante la aplicacion
de una encuesta. Cuestionario del instrumento de diagnéstico organizacional).
Los resultados de la encuesta de diagnéstico estratégico (Anexo 20) a directivos,
administrativos y operarios de Nemetex, fueron analizados y organizados, como
aparece a continuacion:

En cuanto a la planeacién estratégica. En la empresa se evidenci6 que el 50
% de los empleados no conocen la misién y el 40 % desconoce la vision de la
empresa. Los empleados de Nemetex no conocen la mision, la visién ni la filo-
soffa de la empresa, ya que estas no se encuentran publicadas en la empresa y
no se ha hecho una socializacién o capacitacion sobre la planeacién estratégica
en todas sus éreas.

En cuanto a la estructura organizacional. El 90 % de los encuestados esta de
acuerdo con que sus actividades conllevan el cumplimiento de los objetivos de
la empresa, aunque los desconocen. EI 60 % de los empleados esta de acuerdo
con la divisién de las 4reas de trabajo, aunque en el drea de produccién des-
conocen el organigrama de la empresa. Este solo ha sido socializado en el 4rea
administrativa. El 50 % est4 de acuerdo con que su puesto de trabajo permite
desarrollar al maximo sus habilidades y el 60 % de las personas est4 de acuerdo
en que la empresa cuenta con el suficiente personal.

En cuanto a las relaciones internas de la empresa. Para el 80 % de los encues-
tados tienen una buena comunicacién con sus jefes; el 60 % tiene confianza
con sus compaferos, y el 60% de los encuestados cree que el trabajo en equipo
es indispensable para su desemperio laboral. EI 70% de los encuestados no
evidencian oportunidades de aprendizaje o crecimiento personal en el trabajo.

En cuanto a la recompensa laboral. EI 80 % de los encuestados afirma tener
una buena comunicacién con sus jefes, el 60 % confia en sus compafieros y el
60 % cree que el trabajo en equipo es indispensable para su desempefio laboral.
Por otro lado, el 70 % no evidencia oportunidades de aprendizaje o crecimiento
personal en el trabajo.

En cuanto al liderazgo. El 90 % de los encuestados esta supervisado por sus
jefes, pero solo el 10 % recibe capacitacién para el desempefio de su labor.

En cuanto a la tecnologia. EI 60 % de los encuestados estan de acuerdo con la
tecnologia que posee la empresa para el desempefio de su trabajo y el 60 % con
la gran importancia que esta tiene para el buen funcionamiento de sus labores.

Seleccion de contenidos de capacitacion

Al efectuar los diagnésticos y luego de varias reuniones con el personal admi-

nistrativo y los socios de la empresa, se observé la necesidad de una capacitacion
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en campos como planeacién estratégica, ergonomia, seguridad industrial, cultura
organizacional, pausas activas, salud ocupacional, innovacién y mejoramiento
tecnoldgico, creatividad y productividad. Para los socios era prioritario iniciar las
capacitaciones si se tienen en cuenta las necesidades primordiales de la pyme. Se
llegd a un acuerdo de comenzar con las més urgentes.

Capacitacion

En el Anexo 21 (Programas de las capacitaciones), se muestran los objetivos y
subtemas de las capacitaciones sobre los siguientes tecamposmas: planeacién es-
tratégica y cultura organizacional, ergonomia en el sector de confecciones, pausas
activas, seguridad industrial y método de las cinco eses.

Evaluacion

Mediante el instrumento disefiado (Anexo 22. Resultados de evaluacién de la
estrategia integral de capacitacién. Segunda intervencion), se hizo la evaluacion
de la capacitacion, cuyos resultados fueron los siguientes. En general la mayorfa de
participantes (83 %) consideré adecuada la capacitacién en cuanto a pertinencia
de los temas. El 85 % reconocié que las herramientas suministradas ayudan a
mejorar su desempefio y el 80 % que el tiempo dispuesto para la capacitacién fue
suficiente. En relacién con la utilidad de los contenidos, el 54 % los clasificaron
utiles y el 43 % muy tiles.

Por decisién de la gerencia y dadas las condiciones de apoyo a la inversion
logrado con su principal cliente (Aritex), el proceso de aplicacion de la estrategia
de innovacién se hizo de forma integral, puesto que las problematicas identificadas
estaban intimamente ligadas al proceso productivo, razén por la cual todos los
integrantes del circulo de innovacién estuvieron de acuerdo.

Etapa Il. Disefio de la estrategia de innovacion

Diagnostico sobre cultura de innovacion

Sobre la base de los preceptos manejados en la primera intervencién y a partir de
un andlisis con los directivos, a lo que se afiade una observacién directa y conver-
saciones con los empleados, lo cual ayuda a diagnosticar si se cumplen algunos de
los tipos de innovacién planteados por la empresa, se llega a la conclusion de que
“se logré un avance significativo en el fomento de una cultura de innovacién en la
empresa a partir de la primera intervencion y el interés de los directivos en apoyar
este proyecto era precisamente avanzar en ese sentido” (palabras del gerente-socio
de Nemetex SAS, Omar Sanchez). Por lo tanto, a partir de lo planteado se decide
abordar los siguientes pasos.
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Sensibilizacion en innovacion

Se hizo un repaso breve sobre el proceso de capacitacion inicial con el fin de
exponer al personal del circulo de innovacién en qué consiste el modelo de matriz
de pensamiento de Roger La Salle.

Identificacion de problemas

Se ratificaron los integrantes del circulo de innovacion, compuesto de la siguien-
te manera: gerente y socio: Omar Sanchez; director de calidad y socio: Deivis Reyes;
director de compras y socio: Diego Quintero; directora administrativa y financiera;
jefe de produccioén, supervisor de produccién y el consultor.

Con ellos se llevaron a cabo las sesiones de identificacién y ponderacién de
problemas (Anexo 23. Metodologia de identificacién de problemas. Segunda
intervencion). En la Tabla 14 se presenta el resumen de los problemas trabajados
en la sesion y su valoracion. Finalmente, se decide trabajar el problema de reno-
vacién de maquinaria y equipos de tecnologia media y baja, dado su impacto en
el el proceso de produccién.

Tabla 14.
Formato resumen de identificacion y analisis de problemas. Segunda intervencién
Problemas Valoracién
P 1 |Falta de capacidad en el proceso de corte 4,8
P 2 | No se tiene registro de informacién apropiada en el proceso de produccién 4,7
P 3 | Desperdicio significativo de hilos en el subproceso de pulido de prendas 4,7
P 4 | Alto nivel de no conformidades en la fabricacién de las prendas 4,7

Fuente: elaboracion propia.

Capacitacion en el uso de la matriz de pensamiento

Se hizo la capacitacién al circulo de innovacion, particularmente en la metodo-
logia de generacion de ideas con potencial innovador, para encontrar las soluciones
apropiadas a la problemética definida. Igualmente, se los capacité en el uso de la
matriz adecuada, en este caso la matriz de innovacién de procesos.

Transferencia de la metodologia de matriz de pensamiento
de Roger La Salle

Como el circulo de innovacién ya se habfa apropiado de la metodologia de
matriz de pensamiento, se procedié a escoger la matriz més adecuada para el pro-
blema que present6 la mayor valoracion en cuanto a que puede constituirse en
fuente del plan y proyecto de innovacién. En el caso del problema seleccionado,
a saber, falta de capacidad en el proceso de corte, este implica trabajar con la ma-
triz de innovacién de procesos, la cual contiene tres semillas que constituyen los
principios fundamentales esenciales en el proceso y once catalizadores que son los
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“pensadores” que operan o interactan con las semillas y alimentan el proceso de
pensamiento creativo (Tabla 15).

De acuerdo con la dindmica realizada dentro del circulo de innovacion, y después
del analisis detallado por parte del gerente y los socios, se decidi6 trabajar de forma
integral las problematicas planteadas teniendo en cuenta que estan relacionadas
de forma directa y que el beneficio para la empresa serd mayor, sobre todo por las
economias generadas, el crecimiento y el impacto positivo en los clientes.

Tabla 15.

Matriz de innovacién de procesos. Segunda intervencién

Catalizador Nueva Reportar
Yo deseo Frustracién Flujo Repreguntarse . Seguimiento = . v
Semiibs tecnologia retroalimentar
) No tener los Indicar la
Opciones de .
L recursos para cantidad de
negociacién L
Costos . la adquisicién productos
para inver-
i de nueva durante el
siones )
tecnologfa proceso
. Adquisicién | Seguimiento | Contar con
Mejorar el ~ X
. de nueva |al desempefio| un sistema
Reduccién en| Cuello de proceso de B X
) tecnologfa en | de produc- | de tiempos
. 5 tiempo para botella en transporte de o . X
Tiempo de ciclo . méquinas y cién para | que permita
mejora de la | proceso de los productos o k
. . .| software para | disminucién | mejorar el
productividad corte semitermi- X i X
g mejorar pro- | de tiempos sistema de
nados . »
ductividad muertos produccién
Mesa de corte
» de mayor . Contar con
Permitir el ) Seguimiento
. . capacidad. un control de
. flujo continuo o al desem- R
Conformidad ) Maiquina para _ calidad con
. a partir . pefo de la .
Calidad con las pren- el pulido de P el fin de que
k del control produccién
das fabricadas ) prendas. Base el producto
efectivo de la respecto a la )
. - de datos y L salga sin
informacién eficiencia
software a la defectos
medida

Fuente: elaboracién propia

Valoracion de la idea

Generacion de ideas

El proceso de generacion de ideas se efectué de manera unificada en cuanto a
los criterios expuestos por los integrantes del circulo de innovacién. Quedan como
ideas para la valoracion, las siguientes: necesidad de una nueva mesa de corte,
base de datos o software para el registro y control de la produccién, mejoramiento
y automatizacién del proceso de pulido de hilos y calidad de las prendas.

Valoracion de ideas y seleccion de una idea
con alto potencial innovador
En la Tabla 16 aparecen las ideas generadas mediante la aplicacién de la matriz

de pensamiento de innovacién de procesos, con su respectiva valoracion llevada a
cabo por los integrantes del circulo de innovacién.
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Caracterizacién de la idea. Finalmente, se hace la caracterizacién de la idea
mediante el formato correspondiente (Anexo 24) y queda lista para generar el plan
de innovacién. Dado que se habia expresado la intencién de integrar la problema-
tica y por ende las ideas, el plan de innovacion se trabaj6 a partir de la siguiente:
adquisicién de nueva tecnologia para mejoramiento de la capacidad de produccién,
el desperdicio de hilos, la calidad de las prendas y el manejo de la informacion de
los procesos productivos.

Tabla 16.
Formato de valoracién de las ideas. Segunda intervencién
Ideas Valoracién
11 |Necesidad de una nueva mesa de corte 4,8
12 |Base de datos o software para registro y control de la produccién 4,7
13 |Mejoramiento y automatizacién del proceso de pulido de hilos 4,7
14 |Calidad de las prendas 4,7

Fuente: Elaboracién propia.

Plan y proyecto de innovacion

Una vez caracterizada la idea con mayor potencial de innovacion, se decide
utilizar el formato de plan de innovacién para generar en él el proyecto de innova-
cién, con la salvedad de que junto a este se tengan todos los soportes y documentos
necesarios para su desarrollo inmediato.

Capacitacion en el desarrollo del plan de innovacion

Se procedi6 a la elaboracion del plan y el proyecto de innovacion, el cual aparece
en el Anexo 25. En este se presenta, inicialmente, el resumen ejecutivo estudiado
y aprobado por los socios con el fin de recibir la autorizacién y asi proceder a la
generacion del plan y el desarrollo del proyecto de innovacién.

Desarrollo de la innovacion

A continuacion, se describen los procesos de mejoramiento e innovacién (tecno-
l6gica, de procesos y organizacional) desarrollados en la segunda intervencién hecha
en la empresa Nemetex SAS. Se debe aclarar que dado el alto nivel de ocupacién
del personal de la empresa y el poco tiempo disponible de los integrantes del circulo
de innovacion por el gran e inesperado crecimiento presentado, estos procesos se
desarrollaron de forma simultdnea, aunque se trat6 en lo posible de conservar el
procedimiento planteado en el modelo de gestién. Sin embargo, contribuyé de
forma significativa el procedimiento desarrollado en la primera intervencion.

Mesa de corte Lectra Vector 5000

En cuanto a innovacién, se adquirié de segunda mano pero en excelente esta-
do, una mesa de corte de mayor capacidad y automatizada, dado el gran cambio
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a nivel organizacional y estructural de la empresa, lo que generé un incremento
en su capacidad de produccién y en el ntimero de empleados —principalmente
operarias— los cuales pasaron de 45 a 70, lo que obligé al traslado a una bodega de
mayor superficie.

En cuanto a las especificaciones técnicas de la maquina Lectra vector 5000,
esta posee un sistema de corte automatico multicapa, el mas rapido y potente ac-
tualmente en el mercado. Ello permite unos niveles de productividad y flexibilidad
acordes con el mercado actual. Como ventajas se tienen las siguientes: ahorro de
material de hasta un 5 %, altamente fiable en cuanto a sistemas de seguridad, ca-
lidad de corte perfecta y consumo de energia eléctrica optimizada (més de veinte
afios de experiencia). Modelos vector disponibles de 25, 50 y 70 mm de altura de
corte en tejido comprimido.

En el Anexo 26 aparece el modelo adquirido a un costo de $36 000 000 (US$
18 000), que corresponde a uno de los proyectos de innovacién tecnolégica
planteados en las reuniones con los directivos de la empresa, a quienes se les hizo
acompafiamiento y colaboracién para la toma de decisiones al respecto. Esta in-
novacion tecnoldgica constituyé también una innovacién de proceso, puesto que
cambi6 totalmente la forma como se venian ejecutando las operaciones de trazo y
corte. Es decir, se pasa de un proceso manual a un proceso automético.

Maquina pulidora. Mejoramiento y automatizacion
del proceso de pulido de hilos

El pulido de hilo en la confecciéon se hacia de forma manual. En épocas de
alta produccién (temporadas navidefia y escolar), la empresa tiene que cumplir
los tiempos establecidos por los clientes, razén por la cual se propone mejorar y
automatizar el proceso de pulido de hilo, dado su incidencia en las entregas. El
mejoramiento del proceso de pulido de hilo se traduce en una mayor eficiencia,
calidad, y seguridad al operario, ya que con ello se logra que los procesos y activi-
dades anteriores se lleven a cabo en los tiempos establecidos, a lo que se afiade la
reduccion de los defectos o picados de la prenda. Después de observar de forma
directa en la planta de confeccidn, se evidencia que el proceso de pulido de hilos
es un cuello de botella que retrasa la entrega de pedidos a los clientes externos.
Como este proceso se hace de manera manual, su fluidez depende de la experiencia
y capacidad de las operarias que ejecutan dicha labor.

— Beneficios. Este mejoramiento permitié evitar errores en la produccién y en la
eliminacién de desperdicios, generando asi una mayor eficiencia en el proceso
de pulido de hilos. Igualmente, se eliminan actividades que no generan valor,
lo que eleva el nivel de productividad.

—  Equipos. Los socios conocian la existencia de varios tipos de maquinas pulidoras
y de acuerdo con su informacién se verificaron los modelos y caracteristicas
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(Tabla 17), para luego seleccionar el modelo de maquina pulidora Trimmer T-7
por ser la que mejor se adapta a las necesidades de la empresa. En el Anexo 27
se presentan las fotos de algunas de las maquinas seleccionadas.

Tabla 17.
Modelos y caracteristicas de las maquinas pulidoras

Costo en millones

Modelo
de pesos

Movil. Pule prendas grandes, facil movilidad, con sujeta-
Trimmer T-71 dor de cabeza de pulido para aligerar el peso y el trabajo, 7 000 000
adaptable a espacios pequefios
Modelo XB Fija. Se la puede ubicar horizontal o verticalmente 9 200 000

Modelo QR/XB

Movil. Puede pulir prendas grandes, facil movilidad, con la
cabeza de pulido suspendida sin sujetador

12 000 000

Fuente: elaboracién propia con informacién Nemetex SAS y Vega (2011).

El hilo es el unico insumo comprado directamente por Nemetex y es procesado
en el 4rea de confeccion. Se hicieron pruebas aleateorias para estandarizar el con-
sumo de hilo y se concluye que cada prenda gasta en promedio 89 metros de hilo,
de los cuales 350 cm son desperdiciados. Es decir, la cantidad de hilo utilizada por
prenda es de 92,5 metros desperdicio que se debe a la falta de precisién al momento
de cortar las puntas ya que se hace de forma manual. Se hizo el siguiente célculo:
un centimetro de hilo cuesta $ 0,03; el desperdicio por penda es, en promedio, de
350 cm, es decir, $10,5 por prenda, lo cual nos arroja los siguientes indicadores
monetarios de desperdicio: $37 800/d{a, $907 200/mes y un valor proyectado de
$10 886 400/afio. Esto sin tener encuenta el tiempo de la operia al momento de
cortar las puntas y el tiempo de pulido antes de que la prenda pase a empaque.

Base de datos y software a la medida. Innovacion organizacional

Luego hacer los diagndsticos y las capacitaciones en la pyme sobre la base del
crecimiento vertiginoso de la empresa, se generd la necesidad de un registro y
control exhaustivos de la produccién. Para ello, se crearon y modificaron diferen-
tes formatos que deben ser digitados al final del dfa por la jefe de produccién y las
auxiliares de calidad. Esta informacién se digita en una base de datos provisional
que se encuentra en servicio, pero no hay una copia de seguridad o un sistema en
red como tal. Esta informacién puede ser modificable, lo que la hace vulnerable
a cualquier accidente informético. La base de datos provisional es con el fin de
alimentar el sistema para sus necesidades futuras y poder ver cudles serfan sus
requerimientos. Actualmente, en la base de datos se lleva un registro del personal
de la pyme, hoja de vida del personal, produccién por persona, nomina, érdenes
de produccién, 6rdenes de compra, cuentas por pagar y cuentas por cobrar..

En el Anexo 28 se muestran im4genes de la base de datos creada con el fin de
mejorar el proceso de informacién para planeacién y control de la produccién.
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Creacion de software a la medida

Al analizar esta situacion, se plantea la creacién de un software a la medida para
este tipo de pymes que manejan pago por destajo y cuyo control debe ser mayor.
La necesidad se evidencia, ya que en el mercado no hay una aplicacién que lleve
el registro y control de la produccién en red o unas aplicaciones tecnoldgicas
adaptables al proceso.

Software para confecciones. Es un programa creado para fortalecer el desem-
pefo productivo y competitivo de la empresa. El software controla el estado de los
procesos, los modulos, los lotes, las méquinas y mide la eficiencia de las operarias.

Funcion. La funcién del software a la medida es registrar, controlar y hacer
un constante seguimiento al proceso de confeccién de prendas, a fin de llevar un
control de las unidades en todo el proceso y por operario, ya que la modalidad de
pago a destajo complica el control.

Sus requerimientos, son:
— Tener un proceso estandarizado.
—  Definir las operaciones criticas de este proceso.
—  Definir entradas y salidas de informacion.
— Tener tendencias de costo de produccion.
— Tener un servidor, red inaldmbrica wireless.
— Tablas para supervisores de produccién.
Sus beneficios, son:
—  Control de la informacién.

— DPermite el ingreso, actualizacién, eliminacién y consulta de usuarios, médulos,
referencias, maquinas, procesos y clientes.

— Maduracién del conocimiento (know how) del proceso de produccidn, gracias
a que la informacién se encuentra ordenada y disponible oportunamente para
toma de decisiones oportunas.

— Ingresa informacién de la cantidad de insumos, seguimiento a cada operario,
tareas realizadas, tiempo que tomé terminarlas y contratiempos que hayan
podido sufrir.

— Cobdigo de barras para identificar cada uno de los lotes, procesos y paquetes
que se encuentren en produccion.

— Apoyo para la planeacién estratégica de la empresa.

—  Seguridad en la informacién tanto de acceso como de resguardo de los datos.
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—  Control de unidades producidas por operario.

— Control de no conformidades.

No se utiliza un ERP (sistemas de planificacién de recursos empresariales) ya
que las empresas medianas en constante cambio no se adaptan ficilmente a siste-
mas maduros como estos, los cuales tienen un enfoque méas administrativo que de
control del 4rea de produccion, campo en el que se evidenci6 la gran oportunidad
de mejora para la empresa Nemetex SAS.

Finalmente, se autorizd contratar el disefio del software de acuerdo con la co-
tizacién presentada por un ingeniero de sistemas, por un valor de $13 00 000. No
se dieron especificaciones por razones de propiedad intelectual y confidencialidad.

Calidad en prendas

En relacion con el proceso operacional de la empresa se evidencia un constan-
te cambio, ya que se estandarizaron los procesos y se adecuaron los médulos de
produccién dada la ampliacién de la capacidad de produccion, lo que gener6 la
necesidad de un registro y control diferentes. Para ello se crearon y modificaron
los formatos, los cuales son diligenciados en el proceso de control de la produc-
cién (ver Anexo 28). En el momento de la segunda intervencién, se trabajaba
con tres médulos de produccion ampliados y luego de un cambio de sede incitado
por su mayor cliente —la empresa Aritex— se contrataron 73 operarias en el area
de confeccidn, las cuales ejecutan las siguientes actividades: unir hombros, cerrar
lados, fijar puntas, pegar cuellos, asentar o randar, poner marquilla, encintar, cerrar
mangas, pegar mangas, dobladillos mangas, dobladillos bajos, revisado y pulido,
planchado, doblar y empacar.

Para el control de calidad del proceso se cre6 un formato, el cual esta siendo
utilizado en la empresa a partir de la primera intervencién. Las operarias encarga-
das de la revisién y pulido llenan este formato como reporte de no conformidades.
Se hizo un anélisis por un periodo de cuatro meses con el objetivo de evidenciar
las operaciones que generan el mayor ntimero de no conformidades y las posibles
causas, para asi hacer las mejoras correspondientes. De acuerdo con el andlisis de
las unidades no conformes, se concluye que el proceso de confeccién de camise-
tas en Nemetex no estaba cumpliendo la politica de calidad, que consiste en no
tener més del 4 % de no conformidades por mes. Al analizar el porqué de estas no
conformidades, se pudo observar que en unos casos se debe a manipulacién de las
operarias y en otros a la maquina. La informacion arroj6 un promedio ponderado de
8,3 % de unidades no conformes; es decir, aproximadamente el doble del estdndar,
que es del 4 %. Los resultados evidencian que las operaciones que més estaban
generando no conformidades (lo cual representa un reproceso que ocasiona pérdida
de tiempo e incumplimiento en las entregas) son: asentar o randar, cerrar mangas,
pegar mangas, dobladillos mangas, dobladillos bajos y manchas (Tabla 18).
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Etapa lll. Implantacion, sequimiento,
control y evaluacion

Con la nueva mesa de corte Lectra Vector 50008 se resolvié el problema de
capacidad que generaba un cuello de botella en el proceso de fabricacion de las
prendas, lo que permiti6 responder a la demanda de forma apropiada y con capa-
cidad sobrante. Se mejoré la productividad en un 25 % a 30 %, se cuantificé el
desperdicio de hilo generado en la produccién de la empresa, con un costo anual de
$10 886 400. Con la adquisicién de la maquina pulidora Trimmer T-7, la cantidad
de desperdicio de hilo es despreciable.

Tabla 18.
Causas de no conformidades

Operacién Posible Causa Causa Analisis y Accién

Se retiraran los cabezotes, empa-
quetaduras y se encontraron filtraciones
en las maquinas. Se programaron man-
tenimiento a todas las maquinas para
eliminar las filtraciones.

Manipulacién de produc- | Mantenimiento
tos por los operarios. Man- | de maquinas.
tenimiento de maquinas. | Manipulacién
Materia prima defectuosa. | de operarios.

Manchas

Por la velocidad de las dos operarias al
manipular las prendas se presentan ete
tipo defallas. Se muestran las cifras de los
reprocesos a las operarias con el objetivo
de reducirlos.

Manipulacién de produc- | Manipulacién
Pegar tos por los operarios. Man- | de productos
mangas | tenimiento de maquinas. | por los
Materia prima defectuosa. | operarios

Manipulacién de produc-

gy I [Py ——— Se debe cambiar la maquina, no ha sido

Encintar gt de mAquinas posible ajustarla y las cintas salen con
o u X
o q imperfectos.

Materia prima defectuosa.

Manipulacién de produc- Los dobladillos irregulares, la fileteadora

tos por los operarios. Yamato genera una onda por lo cual se
Dobla- Matenimiento de méqui Mantenimiento | requiere planchar las prendas procesadas
dillo A ge mdquinas | por esta maquina. Se decide comprar un

nas. .. :
motor nuevo para la maquina y cambiar

piezas para su 6ptimo funcionamiento.

Materia prima defectuosa.

Fuente: elaboracién propia

A partir del analisis y la capacitacién en calidad (control de no conformida-
des), enfocados principalmente en las maquinas y los procesos de manipulacién
por parte de las operarias, se hizo un seguimiento estricto al proceso productivo
durante tres meses, el cual arroj6 los consolidados con un promedio ponderado
del 3,80 % de unidades no conformes; es decir, dentro del estdndar aceptado por
la empresa en cuanto a calidad (4 %). En la Tabla 19 aparecen los consolidados
totales antes y después del mejoramiento, con una reduccién del 4,2 % mensual
de prendas no conformes.
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Tabla 19.
Andlisis de consolidados totales antes y después del mejoramiento
Enero | Febrero | Marzo Abril Totales Junio Julio | Agosto | Totales
Unidades 1 57 900 | 133280 | 110496 | 112085 | 413761 | 134591 | 148 109 | 150 663 | 433 363
producidas

Unidades no

4.107 | 9.396 9.636 | 11023 | 34162 5.802 5.482 5.197 16 481

conformes

Porcentaje 8,3 3,80

de unidades

o 7,1 7,0 8,7 9,8 ponde- 431 3,70 3,45 ponde-
rado rado

conformes

Fuente: elaboracién propia

También se lograron beneficios relacionados con las dreas de trabajo involucra-
das, como la reduccion de suciedad en el puesto de trabajo. Mediante el anélisis de
los procesos, se identificé que los puestos de trabajo permanecfan con frecuencia
sucios y desordenados pues no se hacfa limpieza de forma cotidiana. Gracias a
la aplicacién de la estrategia integral de capacitacion, se logré concientizar a las
operarias de mantener limpio y agradable el lugar de trabajo. Igualmente, se facilit6
la ubicacién de los implementos necesarios para el aseo y la disponibilidad de los
materiales de confeccién.

Finalmente, con los indicadores de productividad disefiados se puede analizar
la eficiencia de los procesos de produccién y la calidad de las prendas fabricadas,
lo que unido a la base de datos y al software gener6 un flujo 4gil de la informacién
para la toma de decisiones de la gerencia.

Conclusiones parciales

— La gestién del conocimiento traducida en métodos de aprendizaje, constituyé
un eje esencial para la implementacion del modelo de gestién del proceso de
innovacién en la pyme. Este caso se propicia a través de la estrategia integral de
capacitacién orientada a innovacion tecnoldgica y al mejoramiento productivo,
pues en un entorno como el actual de cambios vertiginosos, la capacidad de
crear y aplicar conocimiento se constituye en una de las principales ventajas
competitivas de la empresa.

— Paralograr los objetivos propuestos en el modelo de gestién del proceso de in-
novacién en la pyme como el disefiado, se debe tratar de fomentar una cultura
de aprendizaje e innovacién en la empresa con el fin de crear un ambiente de
estimulo a la innovacién y el mejoramiento productivo, apoyado y liderado
por la gerencia.

— Mediante la aplicacién del modelo de gestiéon del proceso de innovacién en la
empresa Nemetex SAS, se logré un aumento inicial de la produccién en un
40 % y con base en que que los costos y precios de venta no son muy variables
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se obtuvieron aumentos en rentabilidad cercanos al 40 %. Adicionalmente,
con la incorporacién de un tercer médulo de produccion se cubrié cerca del
92 % (se estaba cumpliendo solo con cerca del 65 %) de la demanda, aspecto
fundamental desde la perspectiva del mejoramiento productivo.

El crecimiento de la empresa e hizo evidente con la primera intervencién
(2012-2013) al pasar de trece a treinta y dos empleados y luego a cuarenta
y cinco con la implementacién del tercer médulo de produccién y dado este
rapido crecimiento, se presenté la oportunidad de trasladar la empresa a un
local de mayores dimensiones, lo cual se hizo en convenio con su principal
cliente, la empresa Aritex, con lo cual la empresa pasé de tener treinta y dos
empleados a tener setentay tres, utilizando la capacidad productiva de su cliente
en forma de arrendamiento y realizando los pagos con la maquila, aspectos que
propiciaron la innovacién tecnolégica.

La implementacién del tercer médulo de produccién requirié una modifica-
cién en la distribucion de planta, lo cual generé incomodidad dado el espacio
disponible. Sin embargo, junto con los socios de Nemetex se aprob6 el nuevo
disefio. Igualmente, estas incomodidades fueron temporales, pues la empresa
ya estaba gestando un traslado a un local més amplio. Uno de los aspectos mas
importantes en relacién con lo que se logra en esta primera intervencion, es la
disposicién bastante positiva de los socios y empleados de Nemetex SAS hacia
el desarrollo del programa de capacitacién y la implantacién del modelo de
gestion del proceso de innovacion, e igualmente, la posibilidad inminente de
crecimiento de la empresa a partir de las expectativas generadas.

Igualmente, mediante el proceso de capacitacién se obtuvieron beneficios cua-
litativos que incidieron en el el mejoramiento productivo de la empresa, como
reducir suciedad en el puesto de trabajo, facilitar la ubicacién de implementos
necesarios para el aseo y materiales de confeccién (las cinco eses), definir
indicadores de productividad, eliminar movimientos innecesarios, marcar las
areas y clasificar los desperdicios, entre otros.

La etapa m4s importante en la implementacién de la estrategia integral de
capacitacion fue el diagndstico, ya que dados los resultados de la encuesta y
lo discutido con los socios, se pudieron evidenciar los puntos criticos que se
debian priorizar. Por ello, mediante la aplicacion esporddica de las encuestas
al personal operativo y administrativo, es posible identificar las oportunidades
de mejora en los procesos productivos y de innovacion toda vez que se crea un
didlogo permanente que permite la renovacién y el constante sostenimiento
de la cultura de innovacién y mejoramiento.

Para que la capacitacién arroje resultados se debe convertir en un proceso de
formacién constante gracias al seguimiento a la gestién de la creacién de los
conocimientos y a su aplicacién para obtener oportunidades de mejora en la
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organizacién. Gracias a esto, se logré la participacién del personal de trabajo,
quienes expusieron sus ideas para mejorar el ambiente laboral y propiciar la
innovacion.

Conclusiones generales

—  Como principal conclusion general de la investigacion, se puede afirmar que
se demostrd, mediante la metodologia de caso de estudio desarrollado en la
empresa Nemetex SAS, la hipétesis planteada, a saber: “Mediante el disefio
y aplicacién del modelo de gestion del proceso de innovacion en la pyme del
claster textil, confeccién, disefio y moda del Valle del Cauca, se mejora el nivel
de innovacién de sus organizaciones, contribuyendo asi al incremento de su
productividad”. Igualmente, se cumplieron los objetivos propuestos a través de
resultados concretos obtenidos en las intervenciones llevadas a cabo.

—  De acuerdo con la revisién y analisis de la literatura, se confirma la necesidad
de utilizar estrategias de gestion del conocimiento y aprendizaje organizacio-
nal con base en el modelo de aprendizaje para el trabajo decente, de Leonard
Mertens, lo que permite asumir nuevos paradigmas de gestién del proceso de
innovacién, principalmente en las pequefias y medianas empresas, dadas sus
caracteristicas estructurales referenciadas en el marco teérico. Lo anterior se
pudo demostrar con la aplicacién de la etapa de la estrategia integral de capa-
citacién del modelo de gestiéon implantado en la empresa.

—  Enel proceso de implantacién del modelo de gestion del proceso de innovacién
en la pyme del sector confecciones Nemetex SAS, se evidenciaron bajos niveles
de desarrollo de proyectos de innovacién y ausencia de una cultura adecuada
que propicie el mejoramiento productivo y la innovacion tecnoldgica, aspecto
planteado en los antecedentes y que da peso al desarrollo de este trabajo en
cuanto a la importancia de la capacitacion estratégica del talento humano como
paradigma para mejorar la productividad en la pequefia y mediana empresa.
Este aspecto se puede corroborar en los procesos de intervencién desarrolla-
dos, dando asi cumplimiento tanto al objetivo general como a los objetivos
especificos planteados.

— El modelo desarrollado constituye un instrumento para la transferencia de
conocimientos y de tecnologias en funcién del aprendizaje organizacional.
Aqui, el talento humano es un factor fundamental para el desarrollo y creci-
miento de la organizacién, pues gracias a €l es posible identificar las oportuni-
dades de mejoramiento productivo y de innovacién tecnoldgica, razén por la
cual es imperativo capacitar de forma permanente mediante el suministro de
herramientas para mejorar los procesos de produccién y el ambiente laboral,
entre otros. Como aspecto determinante, se tiene la capacitacion del talento
humano basada en metodologias, como la matriz de pensamiento de Roger La
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Salle, para la generacién de planes de innovacién y el anélisis de problemas
como impulsos para el planteamiento de proyectos de innovacién tecnoldgica
y mejoramiento productivo.

Recomendaciones

De acuerdo con los resultados obtenidos en el trabajo de investigacion, se
recomienda para la empresa, el sector y la pyme, lo siguiente:

— Extender el estudio a otras empresas del sector y a la pequefia y mediana em-
presa en general, con el fin de continuar perfeccionando el modelo de gestién
del proceso de innovacion en funcién de otorgarles un alcance mayor e, igual-
mente, continuar fomentando los procesos de capacitacion, transferencia de
conocimiento y aprendizaje organizacional en la empresa, para la obtencion de
mejores resultados en productividad y competitividad. Al respecto, actualmente
se desarrolla un proyecto de investigacion relacionado con este propésito.

— Involucrar al personal en la generacién de ideas que aporten a la solucién de
problemas y al desarrollo de proyectos de innovacién en la organizacién. Tal
como se demostrd en los resultados, el aprendizaje organizacional generado a
través de la capacitacién permite este logro.

— Participar en convenios con universidades, centros de investigacién y en
general en alianzas ptblico-privadas (APP), para desarrollar actividades de
emprendimiento e innovacién y acceder a recursos materiales o financieros
no disponibles en la empresa. En Colombia existen diversos programas a nivel
nacional, regional y local, como INNpulsa, Valle INN y Valle del conocimiento,
por nombrar algunos.

— Proporcionar una formacién constante con un adecuado seguimiento, para
asi generar mejoramiento productivo y competitivo en la pyme. Para ello,
en la investigacion se desarrollaron estrategias y herramientas que permiten
desarrollar este proceso de forma continua y ciclica, aspectos involucrados en
la estrategia integral de capacitacién como elemento fundamental del modelo
de gestién del proceso de innovacién en la pyme. Igualmente, se debe recom-
pensar econdmicamente a los empleados con elogios, beneficios o actividades
extralaborales para motivarlos a generar ideas y desarrollar un alto espiritu de
pertenencia.

— Hacer mantenimiento preventivo a la maquinaria para disminuir las paradas
de produccién. Esto debe ser permanente en la empresa, pues garantiza su
correcto funcionamiento de estas. De hecho, en las intervenciones ejecutadas
en la empresa caso de estudio, se plantearon aspectos relevantes en relacién
con el mantenimiento preventivo de las maquinas que intervienen en los
procesos productivos.
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con el enfoque dado por los autores
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Autor (es)

Definicién

Enfoque

Castrillon (1998)

innovacién es poner en el mercado un producto
o0 servicio nuevo o mejorado atendiendo a las
demandas de la sociedad”.

Johnson (1992); Suérez
(1999); Kuczmarski (1997)

“La innovacién también se puede definir como
la aplicacién de nuevos conocimientos o nuevas
interpretaciones y combinaciones de conoci-
mientos existentes a los procesos productivos”

Drucker (2002)

Herramienta especifica de los empresarios que
permite generar cambios y explotar oportunida-
des de negocio para crear un valor econémico
que hasta el momento no ha existido.

Nelson (2001)

innovacién es la transformacién de conoci-
miento en nuevos productos y servicios. No es
un evento aislado, sino la respuesta continua
a circunstancias cambiantes.

Departamento de Co-

mercio e Industria, Reino
Unido

innovacion es la explotacion exitosa de las
ideas.

Gil et al. (2008)

La innovacién es hacer cosas nuevas, de manera
diferente y mejor que los demés.

Novedad y explota-
cién en el mercado.
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Autor (es)

Definicién

Enfoque

Velasquez (2004).

La innovacién es un proceso empresarial que
consiste en identificar oportunidades del mer-
cado que conllevan la introduccién de nuevos
productos, nuevos servicios, nuevos procesos
0 a la modificacién de los actuales productos y
procesos, ejecutadas con capacidades tecnolé-
gicas internas o externas, que en su conjunto
contribuyen a la competitividad de la empresa.

Norma Mexicana NMX-
GT-001-IMNC (2007).

Proceso dirigido a un mercado bajo un enfoque
de negocio que detecta oportunidades y capaci-
dades organizacionales para generar productos,
procesos y servicios novedosos aceptados por
los consumidores.

Manual de Oslo-OCDE
(20006).

Una innovacién es la introduccién de un
producto (bien o servicio) o de un proceso,
nuevo o significativamente mejorado, o la
introduccién de un método de comercializa-
cién o de organizacién nuevo aplicado a las
practicas de negocio, a la organizacién del
trabajo o a las relaciones externas. Esta amplia
definicién de innovacién engloba diversos tipos
de innovaciones.

Johnson, 1992; Suérez,
1999.

La innovacién también se puede definir como
la aplicacién de nuevos conocimientos o nuevas
interpretaciones y combinaciones de conoci-
mientos existentes a los procesos productivos.

Proceso de transfor-
macion.

Fonseca (2016).

La innovacién es un proceso de miultiples
interrelaciones y retroacciones que se ha salido
de los procesos lineales tradicionales, contro-
lados y de responsabilidad casi exclusiva de la
organizacién, convirtiéndose en un proceso
altamente riesgoso, de patrones cadticos, con
multiples interrelaciones, tanto en el interior de
la organizacién como los agentes del entorno.

Rodriguez (2005).

Es el resultado de un esfuerzo de mltiples
agentes y voluntades en la construccién de
redes de cooperacién y alianzas en donde el
conocimiento se construye y fluye de mdltiples
formas entre muchos participantes.

Grupo Complexus (2006)—
Universidad Nacional de
Colombia.

La innovacién es un proyecto colectivo, en
el que se involucran miiltiples interrelaciones
entre agentes como instituciones gubernamen-
tales y academia, entre otros. La construccién
y trabajo en redes de cooperacién y de alianzas
de todo tipo es una accién fundamental y
necesaria hoy.

Proceso sistémico de
multiples agentes.
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Autor (es)

Definicién

Enfoque

Chesbrough (2005)-Uni-
versidad de Berkeley, Ca-
lifornia.

La innovacién abierta puede entenderse como
una estrategia de las organizaciones de buscar,
dentro y afuera de su negocio, ideas innovado-
ras y personal competente. Es una exigencia del
nuevo ambiente de negocios que las lleva a usar
ideas, canales internos y externos para atender
de forma competitiva las necesidades y expecta-
tivas, no solo de sus clientes o usuarios, sino de
todos sus grupos de interés de forma sostenida.

Von Hippel (2005)-Sloan
School of Management
MIT (Massachussets Ins-
titute Technologic).

Democratizacién de la innovacién, en la que
prima el papel de los usuarios a la hora de crear
nuevos productos y conceptos. Se trata de un
concepto complementario del de innovacién
abierta, que reconoce en los usuarios finales
una de sus fuentes principales de ideas.

innovacién abierta

(IA).

Fuente: elaboracién propia
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Anexo 2

Clasificacion de los tipos de innovacion

Clasificacién

Tipos

Autor(es) — Referencias

Por su naturaleza

De producto (bien o servicio),
de proceso, de mercadotecnia,
organizacionales.

Manual de Oslo OCDE
(2006), Comisién Europea
(2004), COTEC (2001).

De métodos o técnicas de gestion.

Comisién Europea (2004),
Gonzalez (2001)

Tecnoldgicas.

Comisién Europea (2004),

Social.

Rodriguez, 2006).

Incremental. Radical

Viana y Gomez (2006), Tu-
rriago y Rico (2004), COTEC
(2001).

Espontaneas, disefiadas.

Ballart (2001).

Pseudoinnovaciones (innovaciones
menores).

Séenz (1999).

Cambios de sistemas tecnoldgicos
y cambios de paradigmas tecno-
econdmicos.

Viana y Gomes (2000).

Por su impacto econémico.
Segtin el grado de novedad.

Bésicas, de mejora.

Viasquez (2001).

Segtin el efecto.

Rupturistas.

CIDEM (2002).

Segiin la escala de realizacién
de la innovacién

Global. Local

Hernandez (2011)

Segtin el origen de la inno-
vacion

Dirigida por la tecnologia.

Impulsada por el mercado.

Gonzalez (2001)

Importadas.

Generadas internamente.

Ballart (2001)

Segiin la relacién entre tecno-
logfa y mercado

Regular, revolucionaria, explotado-
ra de nichos, arquitecténica.

Escorsay Valls (2003), Manda-
do, Ferniandez y Doiro (2003).

Otras

innovacién de disefio.

innovacién de servicio.

West (2002)

innovacién abierta.

innovacién cerrada.

Chesbrough (2003), Hippel,
(2005)

(Adaptada y modificada por el autor a partir de Teran, 2009)
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Anexo 3.

Sistematizacion de la informacion sobre
aprendizaje organizacional y esquema
del modelo de deuteroaprendizaje

Autores Tipo 1 Tipo 2
Argyris y Schoén (1977 Bucle sencillo Doble blucle
Dodgson (1993) Téctico Estratégico
Fiol y Lyles (1985) Nivel bajo Nivel alto
Limerick et al (1994) Incremental Transformativo
March (1991) Exploracién Explotacién
Mohrman y M. (1993) Mejora/innovacién Innovac./redisefio
Nevis et al (1995) Correctivo Generativo
Senge (1990) Adaptativo Generativo
Swieringa y W. (1992) Ciclo sencillo Doble/triple
Argyris (1977) /ﬁ:@oaprendizaje
Bateson (1973) Triple blucle
Mohrman y M. (1993) Redisefio
Revilla (1996) Saber aprender
Swieinga y W. (1992) Metaprendizaje

CTipo 3D

Fuente: Moreno y Martinez, 2003.
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Anexo 4.

Analisis comparativo de los modelos
de gestion de la innovacion

Modelo

[ Caracteristica

Aportes

Limitaciones

Modelos de primera generacion

Modelo lineal.
Modelo de impulso o
empuje de la tecno-
logfa o de la ciencia
(Technology Push).
Rosseger (1980).

Linealidad que supo-
ne un escalonamiento
progresivo, secuencial y
ordenado desde el des-
cubrimiento cientifico
(fuente de la innova-
cién), hasta la inves-
tigacién aplicada, el
desarrollo tecnolégico,
la fabricacién y el lan-
zamiento al mercado de
la novedad.

Desarrollo del proceso
de innovacién a través
de la causalidad. Va des-
de la ciencia a la tecno-
logfa y es representado
mediante una secuencia
ordenada que a partir del
conocimiento cientifico
y tras diversas fases, co-
mercializa un producto
o proceso que puede ser
econdémicamente viable.

Proceso secuencial y
ordenado (lineal) que se
establece para el proce-
so de innovacién. Apli-
ca sobre todo a la pyme,
donde los recursos para
investigacién bésica o
aplicada generalmente
son nulos.

Modelos de segunda generacién

Modelo de tirén de
la demanda o del
mercado (Market
Pull). Rothwell,
1994).

De acuerdo con este
modelo secuencial, las
necesidades de los con-
sumidores se convierten
en la principal fuente de
ideas para desencadenar
el proceso de innova-
cion.

El mercado se concibe
como fuente de ideas a
las que dirigir la I+D, la
cual desempefia un papel
meramente reactivo en
el proceso de innova-
cién, aunque todavia
juega un papel esencial
como fuente de conoci-
miento para desarrollar
o mejorar los productos
y procesos.

El car4cter secuencial
y ordenado establecido
para el proceso de inno-
vacién. No siempre son
necesarias determina-
das fases del proceso o
la secuencia puede ser
distinta. Hay ciertas
prioridades y secuencias
l6gicas, pero también
variaciones.

Modelos de tercera generacién

Modelo de Marquis
(1969); Myers y
Marquis (1969); Ut-
terback (1969,1971).

Se subraya la interaccién
entre las capacidades
tecnoldgicas y las ne-
cesidades del mercado.
Resaltan de alguna for-
ma, la importancia de
los procesos retroactivos
que se generan entre
las distintas fases de la
innovacién, aunque,
en esencia son modelos

secuenciales.

Es un modelo mas cer-
cano a la realidad de las
empresas, que inicia con
una idea sobre un nuevo
o mejor producto o pro-
ceso de manufactura, no
necesariamente de in-
vestigacién y desarrollo.

Consideran cada acti-
vidad o departamento
como individual, pero
en realidad hay nume-
rosas interrelaciones.
No contemplan los
solapamientos y re-
troalimentacién entre
departamentos y su na-
turaleza es secuencial.
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Modelo

Caracteristica

Aportes

Limitaciones

Modelo de Kline
(Modelo de enlaces
en cadena o modelo
cadena-eslabon).

En lugar de tener un
Ginico curso principal de
actividad como el mo-
delo lineal, tiene cinco.
Este modelo se carac-
teriza por tres eslabo-
nes que caracterizan la
innovacién y multiples
interacciones entre los
tres eslabones.

Se subraya la interaccién
entre las capacidades
tecnoldgicas por un lado,
y las necesidades del
mercado por el otro.
Estos modelos resaltan
la importancia de los
procesos retroactivos
que se generan entre
las distintas fases de la
innovacion.

Lo lineal del proceso
afecta la retroalimen-
tacién en cuanto a la
rapida difusién de in-
formacién. La duracién
del proceso es excesiva.
El modelo no hace re-
ferencia al trabajo en
equipos interdiscipli-
nares; no se garantiza la
integracién funcional.

Modelos de cuarta generacién

Nonaka y Takeuchi
(2002); Schmidt
yTiedemann, (1991).

Idea de grupo, solapa-
miento de actividades,
desarrollo paralelo, con-
comitancia del proceso
de innovacién. Los hitos
que gufan el proceso en
el tiempo vienen defi-
nidos més que por un
conjunto de etapas de
transferencia organiza-
das previamente, por
pardmetros orientados al
negocio (consecucién de
objetivos intermedios,
asignacién de recursos,
etc.). El modelo retne
conjuntamente las tres
areas funcionales del
proceso de innovacién
industrial: la funcién
de investigacién (basica
y aplicada), la funcién
técnica (evaluacion téc-
nica, identificacién de
necesidades de know-
how y desarrollo), y la
funcién comercial (in-
vestigacién de mercado,
ventas y distribucién).

El modelo estd dividi-
do en tres fases: explo-
racién, innovacién y
difusién, cada una de
las cuales tiene perfec-
tamente definidas las
decisiones clave que hay
que adoptar y los ciclos
de retroalimentacion.
Ademss, la dltima de
las fases incorpora los
efectos del ciclo de vida
del producto y la cur-
va de la experiencia en
las modificaciones del
producto y el ahorro
en costos. El modelo en
concomitancia, recibe su
nombre debido a que las
funciones de investiga-
cién, comercial y técni-
ca, se acompafian la una
a la otra a lo largo del
proceso de innovacién
con interacciones casi
continuas.

Aunque a través de
los bucles de feed-back
el modelo incorpora
interacciones con el
entorno, por ejemplo,
a través de las investi-
gaciones de mercado y
las interacciones con la
comunidad cientifica,
ignora otros factores del
ambiente organizativo,
como pueden ser las
nuevas regulaciones
gubernamentales. Esta
debilidad que presenta
el modelo empuja a
algunos autores como
Hobday (2005) a in-
cluirlo como modelo
de tercera generacién,
es decir, como modelo
interactivo o mixto.
Sin embargo, debido a
la concomitancia que
presentan las funciones
organizativas parece
mas correcto estudiarlo
como un modelo de
cuarta generacion.
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Modelo

Caracteristica

Aportes

Limitaciones

Modelos de quinta generacién

Sistema integrado y
de redes. Rothwell
(1994); Trott (1998).

La innovacién, como
proceso de aprendizaje
dentro y entre las or-
ganizaciones, acumu-
lacién de know-how.
Distribucién en red de
nuevas tecnologfas. Este
subraya el aprendizaje
que tiene lugar dentro y
entre las empresas, y su-
giere que la innovacién
es general y fundamen-
talmente, un proceso
distribuido en red.

Este modelo enfatiza en
las alianzas verticales y
horizontales; es decir,
con la colaboracién de
los proveedores, compe-
tidores y en la utilizacién
de equipos humanos
multifuncionales para
el logro de los objetivos
innovativos.

No estd demostrado
que la adopcién de las
TI que propone genere
los beneficios sugeri-
dos (elevados costos,
curvas de aprendizaje
largas y dificiles, ganan-
cias irreales). Utilizado
por grandes empresas
lideres en mercados.
Dificiles de aplicar en
las pymes por el grado
de complejidad y los
recursos necesarios.

pafa).

Comisién Europea
(2004). Norma UNE
166.002 (Aenor, Es-

Enfatiza en la importan-
cia estratégica del proce-
so innovador apoyado
en la responsabilidad de
la direccion, la estruc-
tura organizativa de so-
porte, las herramientas
genéricas de gestion, los
recursos, la medicién y
las acciones de mejora
del sistema.

Compatible con los sis-
temas de gestién de la
calidad y del ambiente
(ISO). Influencia del en-
torno. Enfasis en alianzas
estratégicas con clientes
y proveedores y colabo-
racién con competido-
res. Empleo de equipos
multifuncionales y uso
de ingenierfa simultdnea.
innovacién basada en el
conocimiento.

Genérico. Utilizado por
las grandes empresas,
lideres en los mercados.
Normalmente dificiles
de aplicar en las pymes
por el grado de com-
plejidad y los recursos
necesarios para su im-
plantacién.

Norma Icontec NTC
5801. Instituto Co-
lombiano de Normas
Técnicas y Certifica-
cién (2008/12/10).

El modelo Kline (1985),
o modelo cadena-esla-
bén en el que se funda-
menta la norma técnica
colombiana NTC 5801,
se encuentra basado
en una serie de eta-
pas que van desde un
proceso netamente
investigativo, pasan por
un proceso de conoci-
miento y gestién de la
innovacién y llegan a
una cadena productiva
basada en el mercado
potencial del producto
y su desarrollo.

Compatible con los sis-
temas de gestién de la
calidad y del ambiente
(ISO). Influencia del en-
torno. Enfasis en alianzas
estratégicas con clientes
y proveedores y colabo-
racién con competido-
res. Empleo de equipos
multifuncionales y uso
de ingenierfa simultdnea.
innovacién basada en el
conocimiento.

Excesivo peso y relevan-
cia de las tecnologias de
lainformacion. Las TIC
no pueden sustituir la
interaccién social y la
confianza (capital so-
cial). No contemplan el
ambiente interno de las
organizaciones (cultura
organizacional). inno-
vacién como proceso
aislado o separado, no
integrado en otros pro-
cesos empresariales y
guiado por la gestion
estratégica.
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Modelo

Caracteristica

Aportes

Limitaciones

Modelo Cotec. Fun-
dacién Cotec (2001).

Propone cinco funcio-
nes: vigilar, focalizarse,
capacitar, implantar y
aprender. Utilizado con
més frecuencia por em-
presas grandes, lideres
en el mercado que re-
conocen la importancia
estratégica de la inno-
vacion.

Enfatiza en el cono-
cimiento del entorno
(mercado) y en la capa-
cidad de aprendizaje de
la organizacion.

Utilizado por las gran-
des empresas, lideres
en los mercados. Nor-
malmente dificiles de
aplicar en las pymes por
el grado de complejidad
y los recursos necesarios
para su implantacion.

Modelo de gestién
de Kaplan y Norton-
Balance Score Card.

Concebido con base en
cuatro perspectivas del
cuadro de mando inte-
gral, en cuyas perspecti-
vas internas, uno de los
procesos medulares de
la empresa es la gestién
de la innovacién, defi-
nida en cuatro procesos:
identificacién de opor-
tunidades, gestién de
la cartera de proyectos,
disefiar y desarrollar, y
lanzamiento del produc-
to al mercado. En cada
una de ellos hay una
variable clave de control
o decisién para focalizar
la accién de la gerencia.

El punto central del
modelo es la estrate-
gia innovadora a nivel
operativo, parte de una
estrategia general de in-
novacién de la empresa
como via para alcanzar
la competitividad (alta
eficiencia operativa, a
partir de inversiones en
procesos y en los re-
cursos humanos). De
esta manera, la empresa
estarfa garantizando su
supervivencia, uno de
los aspectos criticos de
las pymes en paises en
desarrollo, dadas las in-
mensas fortalezas de los
competidores de pafses
desarrollados.

No se contempla en
detalle la influencia de
los factores del entor-
no. Los resultados que
presenta a todo nivel —
incluida la innovacién—
no son auditados y no
plantea una metodolo-
gia que permita hacer
una revisién efectiva
por la gerencia.

Modelo de London
Business School:
(Chiesa, Coughlan y
Voss 1996

Basado en la idea de que
el éxito en la innovacién
estd relacionado con
la buena practica, en
cuatro procesos funda-
mentales: 1. generacién
de nuevos conceptos; 2.
desarrollo del producto;
3. innovacién de pro-
ceso, y 4. adquisicion
de tecnologia Estas eta-
pas necesitan cumplir
con tres condiciones:
talentos humanos vy fi-
nancieros; uso de los
sistemas y las herra-
mientas adecuadas, y el
apoyo de la gerencia de
la organizacion.

Concebido para la ejecu-
cién de auditorfas sobre
innovacién. Sistematico,
por considerar que la
innovacién no es un pro-
ceso secuencial simple,
de desarrollo de tecno-
logfa y comercializacién
posterior a ella, sino un
proceso complejo de
creatividad e interaccién
de las fuerzas del em-
puje tecnoldgico con el
arrastre del mercado, y
que puede emerger en
cualquier parte de la
organizacion.

Justifica como razones
para innovar en una
empresa, su capacidad
competitiva y su nece-
sidad de supervivencia,
pero ignora por comple-
to que existen necesida-
des en el mercado que
pueden contribuir a este
proceso de innovacion.
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Modelo

Caracteristica

Aportes

Limitaciones

Modelos de sexta generacién

Modelo TRIZ (acré-
nimo ruso para Tieo-
riya Riesheniya Izo-
brietatielskij Zadach:
Teorfa para resolver
problemas de inventi-
va), de Genrich Alts-
huller.

Basado en la teorfa de
resolucién de problemas
y de invencién (TRIZ),
desarrollada por el in-
ventor y escritor de
ciencia ficcién Genrich
Altshuller y sus colegas
en 1946. Es una gufa que
se apoya en principios
inventivos ya aplicados
en patentes de nivel
mundial.

TRIZ recoge una serie de
principios que se deben
aprender y sirven para
analizar un problema,
modelarlo, aplicar solu-
ciones estandar e iden-
tificar ideas inventivas.
No obstante, la fase de
andlisis de problemas y
la de sintesis de ideas
inventivas se ven refor-
zadas si se heen en grupo
y bajo esta metodologia.

No reemplaza a la crea-
tividad. Es poco difun-
dido en comparacién
con otros modelos. Se
considera complejo
para aplicarlo sobre
todo en las pymes.

Otros

Modelos: genéricos

Normativos: locales

Especificos

Modelo de funciones
bésicas para la gestion
de la innovacién (Ar-
zola, 2012).

Incluye cinco funcio-
nes: inventariar, eva-
luar, vigilar, optimizar y
proteger.

Utiles para entender
de forma simplificada y
racional el proceso de
innovacién. Sientan las
bases de modelos pos-
teriores.

Alcance elemental. No
incluye mecanismos
para seguimiento y con-
trol.

Modelo de la Genera-
litat de Catalufia.

Cuatro macrofunciones
que garantizan la ges-
tién de la innovacién:
generacién de nuevos
conceptos, desarrollo de
productos, redefinicién
de procesos productivos,
redefinicién de procesos
de comercializacion.

Incluye la innovacién
organizativa.
Instrumento para au-
toevaluacion de las em-
presas.

Se orienta a la inno-
vacién de producto y
no incluye de forma
explicita las funciones
bésicas para la gestién
de la innovacién.

Modelo de gestion
de la innovacién en
el sector servicios
(MIS). Arzola y Me-
jfa (2007).

Propone siete funciones:
liderazgo, planificacion
estratégica, procesos,
satisfaccién de clientes,
organizacién, compe-
tencia del recurso hu-
mano y responsabilidad
social.

Adecuado para el sector
Servicios.

Genérico. No incluye
las funciones bésicas
para la gestién de la
innovacion.

Modelo GI pymes
(Arzola, Salazar y Pé-
rez, 2010).

Adecua la norma UNE
166.002 a las caracte-
risticas de las pymes.
Selecciona las activida-
des de innovacién que
pueden desarrollarse en
las pymes.

Vincula el éxito en la
innovacién a la capaci-
dad de la empresa, del
compromiso de la direc-
cién, de los recursos, los
procesos y la medicién.

Es muy especifico.
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Modelo

Caracteristica

Aportes

Limitaciones

Modelo complejo
Hiper 666. Grupo
Complexus (2004;
2006a; 2006b); Rodri-
guez, (2005); Yandar
(2011).

Desarrolla una visién
innovadora de la organi-
zacién y de la dindmica
de la innovacién que
esta gestiona a partir de
la complejidad. Caracte-
riza los multiples entra-
mados y retroacciones
que se dan tanto dentro
de la empresa como en
el entorno. Reconoce
la imposibilidad de pre-
decir los resultados de
las acciones y las emer-
gencias producto de la
dindmica de los tejidos
construidos.

El grupo Complexus, de
la Universidad Nacional
de Colombia, ha hecho
un esfuerzo integrador
del concepto de innova-
cién, en el que se rela-
ciona de forma compleja
el proceso de innova-
cién y las acciones de la
empresa tanto internas
como externas, para lle-
var a cabo el proyecto.
Amplia asi el concepto.
La innovacién es una
emergencia inducida,
autoecoorganizacional.

No se toman en cuenta
los clientes ni los pro-
veedores como agentes
de la innovacién desde
el exterior (ubicados
en el nivel auto del
modelo). Los consu-
midores poseen valiosa
informacién externa
que puede ser vital para
la innovacién. No in-
corpora el concepto de
innovacioén abierta.

Modelo de innova-
cién abierta (Ches-
brough, 2003; Von
Hippel).

El concepto de inno-
vacién abierta parte de
la idea de que las em-
presas ya no son capa-
ces de abordar por sus
propios medios todo
el proceso de la inno-
vacién. Deben contar
CON Trecursos externos
(propiedad intelectual,
ideas, productos, perso-
nas e instituciones), las
cuales se integran en su
propio proceso (cadena)
de innovacién.

Los resultados de inno-
vacién de las empresas
pueden tener una uti-
lidad para otras y en
otros mercados, lo que
constituye una manera
de rentabilizar aquella
innovacién que resulta
fallida para los objetivos
primarios de la empresa.
La innovacién deja de
dirigirse desde arriba y
desde el niicleo de la em-
presa hacia el exterior,
para fluir desde abajo y
dirigida desde el exterior
hacia ese ntcleo.

Falta de acuerdos y mar-
COos que garanticen una
explotacién rentable de
los proyectos llevados
a cabo. De momen-
to, la mayoria de las
empresas optan por el
sistema de innovacién
establecido, dado que
supone un privilegio de
explotacién rentable y
una proteccién frente a
competidores.

Modelo matriz de
Pensamiento de Ro-
ger La Salle.

El objetivo de la ma-
triz de pensamien-
to de Roger La Salle
(Matrix Thinking) es
establecer el nivel de
involucramiento de la
empresa en funcién de
la innovacién y apoyarla
en la identificacién de
problemas, que deben
ser solucionados de for-
ma innovadora, consi-
derando un problema
como una oportunidad
para el crecimiento.

Desmitifica la innova-
cién como un proceso
altamente complejo.
Plantea un manejo prac-
tico a través de matrices
que de manera simple
conduce a un proceso de
innovacién de impacto
en la organizacién.

Se considera demasiado
simplificado en cuanto
a que no toma en cuen-
ta todas las variables in-
volucradas actualmente
en los procesos de in-
novacién y su enfoque
de desarrollo es a nivel
de empresa; es decir, se
asimila a los modelos
de innovacién cerrados.
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y de simulacién (Mea-
de e Islam, 2006), (Li
y Sui, 2011) (Pérez,
2011).

de describir y pronosti-
car cuantitativamente
el mercado de las inno-
vaciones.

tematicos, los mas tra-
dicionales se basan en
funciones exponenciales
y logisticas.

Modelo Caracteristica Aportes Limitaciones
Modelos tedricos que
o . tratan de explicar me-
Modelos mateméticos | Emerge de la necesidad | Entre los modelos ma- P

diante funciones mate-
maticas, la innovacién.
No es clara su aplicabi-
lidad a Ia gestién de la
innovacién organizacio-
nal como tal.

Fuente: elaborado y complementado por el autor a partir de Hernandez, 2011; Arzola, 2012 y Robledo, 2014.
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Anexo 5.
Seleccion de contenidos de capacitacion

Estructuracion de contenidos

A continuacién, se presentan algunos conceptos y aspectos sobre los cuales

se pueden enfocar los contenidos de la capacitacién, orientada principalmente al
o 5
personal que participard en el proceso.

Mejoramiento productivo

— Objetivo: sensibilizar a empleados de pyme del sector confecciones, la impor-
tancia del mejoramiento productivo, para la obtencién de mejores resultados
en su trabajo y en la empresa.

— Tema: productividad para pyme.
— Nombre: Productividad para pyme del sector confecciones.

— Prioridades y conceptos basicos: en la Tabla 20 aparecen los subtemas y
principales conceptos de productividad que se impartiran al personal en la

capacitacion.
Tabla 20.
Clasificacién ABC de temas de mejoramiento productivo

Clasificacién Temas
A Concepto de productividad
B Eficiencia y eficacia
C Productividad total de los factores
D Productividad laboral
E Mejoramiento productivo

Fuente: adaptado por el autor de Vélez, 2010.

Innovacion tecnoldgica

—  Objetivo: sensibilizar a empleados de las pymes del sector confecciones acerca
de la importancia de aplicar las mejores practicas en innovacién tecnoldgica,
para la obtencién de mejores resultados en su trabajo y al dentrode la empresa.

— Tema: innovacion tecnoldgica para las pymes del sector confecciones.

— Nombre: innovacién tecnoldgica para las pymes del sector confecciones.

5. Vélez, N. (2009). Estrategia integral de capacitacién orientada a innovacion tecnoldgica y mejora-
miento productivo. Trabajo de grado para optar al titulo de ingeniero industrial de la Universidad
de San Buenaventura Cali. Derivada de proyecto de investigacién. Director: Armando Mejia

Giraldo, PhD.
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Prioridades y conceptos basicos

Tabla 21.
Clasificacién ABC de temas de innovacién tecnolégica

Clasificacién Temas
A El recurso humano frente al cambio tecnolégico
B Procesos de gestion tecnolégica de la innovaciéon
C Matriz de planeacién tecnolégica
D Tendencias en el sector confecciones

Fuente: adaptado por el autor de Vélez, 2010.

Productividad

Conceptos basicos

Segtin la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT), productividad es el
resultado de dividir el total de los factores de salida, como bienes, entre los de
entrada, como recursos. Para una planta manufacturera, como el caso de una de
confecciones, “[...] productividad es la razén de las unidades producidas y vendidas
(bienes) y las instalaciones, maquinaria, materiales y personal (recursos)”.’ Sinos
enfocamos en la reduccién de costos, se puede decir que “[...] productividad es la
divisién de las unidades producidas y vendidas entre los costos totales de operacion
de la planta productiva”.’ La productividad esté directamente relacionada con la
basqueda y la aplicacion de ideas innovadoras y el desarrollo de mejores solucio-
nes. Tiende a motivar el mejor desempefio y la mejor utilidad y rendimiento con
el menor esfuerzo y costo posible.

La productividad tiene dos componentes: eficiencia y eficacia. La eficiencia se
puede definir como la cantidad de recursos utilizados y desperdiciados del total de
los empleados (tratar de que no haya desperdicios de recursos), y la eficacia como
el ndmero de objetivos o requisitos cumplidos de los resultados alcanzados (utilizar
los recursos para el logro de los objetivos utilizados). Se puede ser eficiente y no
generar desperdicio, pero al no ser efectivo no se estan alcanzando los objetivos
planeados.

Se enfatiza en la capacitacién en el sentido de que la productividad tiene infi-
nitas definiciones y mediciones. Algunas de las més utilizadas corresponden a un
4rea de trabajo. Por ejemplo:

— El empresario: mide la productividad por la velocidad de rotacién del capital
invertido.

6.  Garcia, Alfonso (1995). Productividad y Reduccion de Costos: Para la pequeria y mediana industria.
Editorial Trillas, México 1995, pagina 16.

7 Garcfa, Alfonso (1995). Productividad y Reduccién de Costos: Para la pequeria y mediana industria.
Editorial Trillas, México 1995, pagina 16.
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—  Gerente de produccién: rendimiento hora/méquina y hora/hombre.

—  Gerente financiero: rotacién de los inventarios de materias primas y producto
terminado y por la fluidez de la caja.

—  Gerente administrativo: costo/beneficio de cada operacion realizada en el
departamento.

—  Director general: analiza el punto de equilibrio de toda la empresa.

Existen ciertas barreras que dificultan la gestion para buscar un mejoramiento
productivo en cualquier empresa:

— Burocracia obsesiva. La tendencia de las empresas es a una integracién hori-
zontal, es decir a una participacion activa del personal de cualquier jerarquia
a la toma de decisiones rapidas, y no pasar por una serie de normas que las
entorpezcan.

— Deficiente comunicacion organizacional. La falta de comunicacion rdpida,
4gil y directa en la compafiia, evita que se tomen las decisiones acertadas en
el momento indicado y entorpece la flexibilidad frente a los cambios que se
aproximan.

— Feudalismo corporativo. Cada integrante de la empresa debe pensar cons-
tantemente en el bien de toda la compafia y no en el personal. Por encima de
todo, es importante que esta trabaje como un solo ente y tenga en cuenta las
opiniones de todos los demas.

— Excesiva centralizacion de control. Los mandos estrictamente jerarquizados no
permiten el méximo aprovechamiento del capital humano, ya que entorpecen
las sugerencias e ideas aportadas por miembros de mandos medios o mandos
bajos dentro del organigrama empresarial, los cuales pueden ser de gran ayu-
da, sobre todo en empresas donde la alta direccién carece de las habilidades
necesarias para la administracién de la companfa.

— Mentalidad cerrada al cambio. Las actitudes cerradas al cambio se ven todos
los paises del mundo y en cualquier cargo . Algunas frases ilustrativas pueden
4 ¢ biar 1 ha dad Itado!”. 1¢ blema 1
ser: “iPara qué cambiar lo que nos ha dado resultado!”. i“Ese problema lo re-
solvemos cuando lleguemos a é1!”. “iYo llevo 30 afios trabajando aqui!”.
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Figura 11.
Medicién de la productividad

. Velocidad de rotacién
Empresario o] .
del capital invertido

Rendimiento hora/méquina

Gerente de
y hora/hombre

produccién

Rotacién de inventario
y por la fluidez de la caja

Medicién de la Gerente

productividad financiero

Beneficio/costo

Gerente
de cada operacién realizada

administrativo

Punto de equilibrio

Director
de la empresa

general

Fuente: adaptado por el autor de Vélez, 2010.

La productividad total de los factores

Figura 12.
Productividad total de los factores

Productividad total
de los factores

Recursos
Humanos

Herramienta para la

Recuperar Medir (-) esfuerzo
productividad humana

la inversién fisico y (+) mental

Desarrollo, actualizacién
y modernizacién

Cumplir objetivos
utilidades globales

Incrementa;

Integracién .
hor;on tal Los cambios afectan toda
y poli;aler;cia la organizacién

Fuente: adaptado por el autor de Vélez, 2010.



Anexos 129 |

Productividad laboral

Figura 13.

Beneficios, caracteristicas y barreras de la productividad

Productividad
laboral

Beneficios Caracteristicas

Motivar el mejor
desempenfio

y rendimiento con

el menor esfuerzo

Mejores salarios

Mejores Constante
condiciones cooperacion
laborales organizacional

) Aportar nuevas ideas,
Mayores garantias mads innovadoras

a los empleados para el mejoramiento
continuo de la empresa

Ayuda al crecimiento
del empleado, la
empresa, del sector y
del pais

Fuente: adaptado por el autor de Vélez, 2010.

Mejoramiento productivo

Barreras

Burocracia obsesiva

Deficiente
comunicacién
organizacional

Feudalismo
corporativo

Excesivos controles

Mentalidad cerrada

al cambio

Es evidente que para el mejoramiento de la productividad se debe tratar de im-
plantar técnicas, programas o estrategias para el mejoramiento de la productividad
que ya han sido validadas universalmente y de las cuales se incluye un pequefio
resumen a continuacion, con el fin de ilustrar a aquellos lectores que no las conocen
o dominan. Los contenidos de capacitacién deben también abarcar estas tematicas.
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Ciclo de Deming o ciclo PHVA (planear-hacer-verificar-actuar)

Figura 14
Ciclo PHVA

Fuente: adaptado por el autor de Vélez, 2010.

En la Tabla 22 se especifica cada etapa y paso del ciclo de mejoramiento.

Tabla 22.
Etapas del Ciclo PHVA (adaptado por el autor de Vélez, 2010)
Etapa Paso Nombre Técnicas
1 Delimita y analiza la magnitud del | Pareto, hoja de verificacién, histo-
problema. grama, gréficos de control.
. Observar el problema, lluvia de
2 Buscar todas las posibles causas. ) . . o
ideas, diagrama de Ishikawa.
Planear 3 Investigar cuéles son las causas mas | Pareto, estratificacién, diagrama de
importantes. dispersion, diagrama de Ishikawa
Por cuél necesidad (qué: objetivo;
4 Considerar las medidas remedio. dénde: lugar; cudnto: tiempo, y
costo: plan).
Poner en practica las medidas re- | Seguir el plan elaborado en el paso
Hacer 5 . L
medio. anterior e involucrar a los afectados.
L : : Histograma, Pareto, grificos de con-
Verificar 6 Revisar los resultados obtenidos. g o ,g' )
trol, hoja de verificacién.
Estandarizacién, inspeccién, super-
7 Prevenir la recurrencia del problema. | visién, hoja de verificacién, gréficos
de control.
Actuar - -
Revisar y documentar el procedi-
8 Conclusién. miento seguido y planear el trabajo
futuro.
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Manufactura esbelta (Lean Manufacturing)

La manufactura esbelta es un gran concepto y uno de sus principales objetivos
es reducir ciertos tipos de desperdicios presentados en un proceso de manufactura,
eliminando asi el despilfarro, mejorando la calidad y el tiempo de produccion y
rediciendo los costos, entre otras cosas. Los desperdicios més relevantes que se
pretenden reducir, son:

1. La sobreproduccién. 2. Los tiempos de espera. 3. El transporte. 4. El exceso
de procesados. 5. Los inventarios. 6. Los movimientos. 7. Los defectos.

Para aplicar el concepto de la manufactura esbelta, es necesario cumplir con
los siguientes principios:

— Calidad perfecta. Se pretenden cero defectos y localizar y solucionar los pro-
blemas desde su ntcleo de origen.

—  Minimizar los desperdicios. Eliminar todas las actividades que no afiadan valor
al producto y la optimizacién de los recursos empleados, entre ellos el recurso
humano, el espacio, el capital, etc.

— Mejoramiento continuo. Incrementar la productividad mediante la reduccion
de costos, el mejoramiento de la calidad y compartiendo la informacién dentro
de la empresa y de las cadenas de distribucién.

— Procesos halados (pull). Los productos son halados por el consumidor y no
empujados hacia él, lo que optimiza la utilizacién de los recursos y el trabajo
en las empresas.

— Flexibilidad. Acoplarse cada vez mis a las necesidades de los clientes innovando
en el mercado y en la produccién, sin la necesidad de sacrificar eficiencia por
los volimenes de produccion.

— Comunicacion y relaciones. Construir y mantener relaciones estables y solidas
con los proveedores y distribuidores a lo largo de la cadena de distribucién,
con el fin de compartir costos, informacién y riesgos y de esta forma trabajar
en equipo mas eficiente y eficazmente.

Teoria de restricciones (Theory of Constrains)

Esta teorfa la propone Eliyahu Goldratt en su libro La meta. Busca identificar y
atacar los puntos débiles que generan méas problemas en un sistema de produccién,
con el fin de mejorarlo y optimizarlo. Los pasos para aplicar esta teorfa, son:

— Identificar las restricciones del sistema.
—  Decidir c6mo explotarlas.

— Subordinar todo el plan de mejoramiento a la decisién anterior.
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— Superar la restriccion del sistema (elevar su capacidad).

— Si en los pasos anteriores se ha roto una restriccion, regresar al primer paso,
pero no permitir la inercia.

Goldratt sefiala dos tipos de restricciones, las fisicas y las politicas. Las fisicas son
equipos o instalaciones, recursos humanos, etc., que evitan que el sistema cumpla
con su meta de negocio. Hay dos formas de explotarlas. La primera es agregando
capacidad, ya sea contratando personal, alquilando o comprando equipo, etc., y
la segunda, es aprovechando al maximo la capacidad del sistema, es decir, desa-
rrollando una gestién eficiente. Por otra parte, las restricciones politicas son todas
aquellas reglas que evitan que la empresa alcance su meta.

Reingenieria de procesos

En este concepto, Hammer y Champy” definen a la reingenierfa de procesos como
“La reconcepcion fundamental y el redisefio radical de los procesos de negocios
para lograr mejoras dramaticas en medidas de desempefio tales como en costos,
calidad, servicio y rapidez”.

La reingenieria de procesos busca llegar a la raiz de las cosas. No se trata solo de
mejorar los procesos sino de reinventarlos con el fin de crear ventajas competitivas
osadas con base en los avances tecnoldgicos.

Para redisefiar los procesos més eficientemente estos deben ser sencillos, ya que
necesidad de sencillez produce consecuencias enormes en cuanto a la manera de
disefarlos y darles forma a las organizaciones, debido a que los trabajadores tienen
pocas destrezas y poco tiempo o capacidad para capacitarse. Esta premisa exige,
inevitablemente, que los oficios y las tareas que se les asignen no sean complejos.

Las siguientes son algunas de las principales caracteristicas de los procesos redise-
fiados, las cuales son tendencia en los trabajos de produccion en cualquier empresa:

Compresion horizontal o polivalencia. Desaparece el trabajo en serie. Es
decir, muchos oficios o tareas que antes eran distintos se integran y comprimen
en uno solo.

— En casos como distribucién, la compafifa necesita diversas personas, cada una
de las cuales maneja una parte del proceso.

—  En otros casos, puede no resultar practico ensefarle a una sola persona todas
las destrezas que necesitaria para ejecutar la totalidad del proceso.

8.  Institute of Industrial Engineers. Mds alld de la reingenieria. Cecsa, México, 1995, p. 4.
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— Los procesos integrados han reducido también costos de administracién indi-
rectos. Los empleados encargados del proceso asumen la responsabilidad de
ver que los requisitos del cliente se satisfagan a tiempo y sin defectos.

Compresion vertical. Los trabajadores toman sus propias decisiones. La toma
de decisiones se vuelve parte del trabajo. Beneficios:

— Menos demoras.

—  Costos indirectos mas bajos.

—  Mejor reaccién de la clientela.

—  Mais facultades para los trabajadores.

Deslinearizacion del proceso. No esperar a terminar el primer trabajo para
continuar con el segundo. Acelera los procesos en dos formas:

— Muchas tareas se hacen simultdneamente.

— Reduce el tiempo que transcurre entre los primeros pasos y los tGltimos de un
proceso. Se reduce la ventana de cambios mayores que podrian volver obsoleto
el trabajo anterior o hacer el trabajo posterior incompatible con el anterior. Las
organizaciones logran con ello menor frecuencia de repeticion del trabajo, lo
que es otra causa de demoras.

Produccion flexible. Los procesos de miltiples versiones son claros y sencillos,
pues cada versién solo necesita aplicarse a los casos para los cuales son apropiados.
No hay casos especiales ni excepciones.

Sistema de desplazamiento del trabajo mediante fronteras organizacionales.
Cada departamento debe enfocarse en lo que mejor sabe hacer, trabajando para
ély los demis (ejemplo, lapices de contabilidad y compras). Beneficio: reduccién
en costos de procesamiento.

Reduccidn de verificacion y controles innecesarios. Los procesos redisefia-
dos hacen uso de controles solamente hasta donde se justifican econémicamente.
Muestran un enfoque mas equilibrado. En lugar de verificar estrictamente el trabajo
a medida que se realiza.

Minimizar conciliacion. Se logra disminuyendo el ntimero de puntos de con-
tacto externo que tiene un proceso, y con ello de reducen las probabilidades de
recibir informacién incompatible que requiere conciliacion.

Gerentes de caso. Este mecanismo resulta ttil cuando los pasos del proceso
son tan complejos o estdn tan dispersos que es imposible integrarlos en una sola
persona o incluso en un pequefio grupo. Actuando como amortiguador entre el
complejo problema y el cliente, el gerente de caso se comporta ante el cliente como
si fuera responsable de la ejecucién de todo el proceso, cuando no lo es. Para poder
contestar las preguntas del cliente y resolverle sus problemas, el gerente necesita
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acceso a todos los sistemas de informacion que utilizan las personas que realmen-
te ejecutan el trabajo, y la capacidad de ponerse en contacto con ellas, hacerles
preguntas y peditles ayuda adicional cuando sea necesario

Por otro lado, la metodologia para la reingenieria de procesos depende de las
circunstancias de la organizacion. Se puede emplear personal externo o interno,
redisefar toda la organizacién a la vez o por partes, implantar los procesos nuevos
en paralelo a los antiguos o sustituirlos completamente.

Al mantener los objetivos y estrategias basicas de la organizacion, la reingenieria
de procesos crea cambios directos y radicales que requieren determinadas circuns-
tancias en la organizacién para adoptarse con éxito:

— Sensibilizacién al cambio.

— Planeacién estratégica.

—  Automatizacién.

—  Gestién de calidad total.

— Reestructuracién organizacional.

— Mejora continua.

—  Valores compartidos.

—  Perspectiva individual.

— Comportamiento en el lugar de trabajo.

— Resultados finales.

El justo a tiempo (Just in Time)

Eljusto a tiempo es un sistema de organizacién de la produccién para las fabricas,
de origen japonés, que busca, entre otras cosas:

— Minimizar tiempos de entrega.

— Minimizar inventarios. Obliga a una muy buena relacién con los proveedores
y subcontratistas.

— Tolerancia cero a errores. Nada debe fabricarse sin la seguridad de poder hacerlo
sin defectos (tolerancia +/— 3o sigma). El JAT implanta las cinco eses: el trabajo
de calidad y eficacia necesita un entorno limpio, seguro y permanente. Con esto
se pretende crear una cultura empresarial que facilite, por un lado, el manejo
de los recursos de la empresa, y por el otro, la organizacién de los diferentes
ambientes laborales, con el propdsito de generar un cambio de conducta que
repercuta en un aumento de la productividad.
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—  Cero paradas técnicas: cero averfas, cero tiempos muertos en recorridos y cero
tiempos muertos en cambio de herramientas.

Par satisfacer y cumplir los objetivos de este sistema de organizacién, es necesario
llevar a cabo ciertos métodos, como los siguientes:

—  Elmétodo SMED (Single Minute Exchange of Die) que busca reducir el tiempo de
cambio de herramientas aportando ventajas competitivas para la empresa como:

— Reducir el tiempo de preparacién en produccion.
— Reducir el tamafio del inventario en mas del 25 %.
— Reducir el tamafio de los lotes de produccion.

—  Producir en el mismo dfa varios modelos en la misma maquina o linea de
produccién.

—  Producir lotes pequefios.

— Reducir inventarios.

—  Permitir tiempos de entrega mas cortos.

—  Tener unos tiempos de cambio més fiables.

— Obtener una carga més equilibrada en la produccién diaria.

Mantenimiento productivo total
(Total Productive Maintenance-TPM)

La eficiencia global de maquinas es clave para competir. La técnica para lograr
una mejora radical en esta eficacia se conoce como TPM. Los resultados de su apli-
cacién son casi siempre sorprendentes y es posible conseguir, en términos de calidad,
un acercamiento a un nivel de ppm (partes por millén de defectos) en proceso.

Es aplicable a empresas medianas y pequefias. A diferencia del método tradicio-
nal, se orienta a conseguir resultados importantes a corto plazo y posteriormente
materializar una organizacién que garantice permanencia al sistema, con la parti-
cularidad de que los resultados obtenidos lo hacen atractivo desde el inicio de la
implantacion. Hace uso del control estadistico de procesos (Statistic Process Control)
para garantizar y corregir a tiempo el proceso.

Sistema Kanban (sefial). Sistema Pull. Permite controlar el flujo de trabajo en
una factorfa, el movimiento de materiales y su fabricacién, inicamente cuando el
cliente lo demanda. Reglas:

-~ No Kanban, no componente.

—  Solo se utilizan componentes con buena calidad.
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— No sobreproduccién.
—  Los componentes solo se fabrican cuando una tarjeta Kanban es recibida.
— Solo se fabrica el nimero de componentes que indica la tarjeta Kanban.

Implica la obligacién de innovar para mejorar la productividad. El Kaizen,
concepto de mejora continua, implica a todo el personal. Es un avance gradual y
lento sin grandes medios. Se espera mucho de los encargados y operarios, pero al
mismo tiempo se tienen en cuenta sus opiniones y ellos toman también decisiones.
El precio de venta del producto vendra dado por las condiciones del mercado. El
precio de costo serd un objetivo en funcién del beneficio que se quiera obtener.
Esto contradice la concepcion de Frederick W. Taylor (USA, s. XIX) que piensa
que el precio de venta debe ser el costo mas el beneficio.
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Anexo

6.

Cronograma para el desarrollo de la estrategia de
Innovacion

Fase 1

Entregables: formatos: acta de compromiso. Formato: identificacién de proble-
mas. Formato: evaluacion del desempenio del consultor. Formato: evaluaciéon de
desempefio del circulo de innovacion.

diente.

L. .. . Dedicacién | Dedicacién X Tipo de
Actividades | Participantes | Documentacién generada Observaciones| , 12 ..
consultor empresa intervencion
Acta de
— Acta de compro-
) compro-
.. |- Consul-| miso .
Reunién . L miso. Ins-
. tor. — Diligenciamiento , . . .
con la di- . . . |40 min. 40 min. cripcién | Presencial.
» — Directi-| del formato de in- ,
reccion. ., ) de circulos
VOs. scripcién de circu- )
) L de innova-
los de innovacién. o
cién.
El consultor gene- Diagnds-
Diagndsti- | ~, rard un perfil de la . |tico de la
£ Circulo de | . p 20 min . .
co de cul-|, innovacién con la capacidad | Tiempo de
. |innova-]|, > . (por perso- | ,
tura de in-| ., informacién suminis- ) interna de |la empresa.
. cién. ) na). .
novacion. trada por el circulo de innova-
innovacion. cion.
Revisar el
formato
FMT1.2
decadau-
node los
Sensibili- | Consultor. integrantes
zaciéon en |Circulo de Dos horas | Dos horas | del circulo
innovacién | innovacion de innova-
cién. Para
la asisten-
cia use el
formato
GMT1.0
. o Una hora
El consultor identifi- ) Formato
. ! més cua-
Identifi-| -, card el problema que U FMT1.3
o, Circulo de . | Una tro horas . .
cacién de |, .. | tenga mayor probabi- ~|Identifi- | Presencial.
innovacion | ;. S hora. de trabajo .,
problemas lidad de éxito para el ) cacién de
indepen-
programa. problemas.
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Actividades | Participantes | Documentacién generada D ey Observaciones| , Tipo d‘?,
COnSultOl' empresa intervencion
Formato de
— Evaluacién del de- evaluacién
Consultor. sempefio del con- 20 min.|de desem-|Formatos
Evaluacién | Circulo de| sultor 20 min del circulo |pefio del|recibidos
fase 1. innova-|— Evaluacién del de- ' de innova- | consultor y | por el con-
cién. sempefio del circu- cién. del circulo | sultor.
lo de innovacién. de innova-
cién.
;l;ostal o= 4 horas 8 horas
Fase 2

Entregables: formato matriz de innovacién. Formato: matriz de oportunidad.
Formato: matriz de innovacién de procesos. Formato: matriz de servicios. Formato:
evaluacién del desempefio del consultor. Formato: evaluaciéon del desempefio del
circulo de innovacién.

.. .. Documentacién| Dedicacién Dedicacién . Tipo de
Actividades Participantes Observaciones | . PO ¢
generada consultor empresa intervencion
Comenzando
a entender los
negocios. En-[Consultor. Consultor.
tender el valor. | Circulo de in- Circulo de in-
Riesgos del|novacién. novacion.
mercado. Matrix
thinking
Formatos se-
o gtin el proble-
eas gene-
L Consultor. £ ma.
Ejercicios de| -, ~|radas con la .
) Circulo de in- . Una hora. Una hora. Formatos. | Presencial.
pensamiento. . matriz selec- > p
novacién. . i
cionada. . atrlce§ ) ¢
innovacién:
negocios.
Hoja de asis-
Capacitacién en Comorlios, tencia. Eva
v q . bva- .
P ) Circulo de in- o Una hora. Una hora. Presencial.
Matrix. - luacién del
novacion.
consultor.
El consultor
., . . Ocho horas|debe hacer
Generacién de | Circulo de in- | Ideas en la . . .
. ) . . Dos horas. de trabajo in- | seguimiento | Virtual.
ideas en Matrix | novacion. matriz. . )
dependiente. |al circulo de
innovacién.
El consultor
Retroali . Informe. .
etroalimenta- ) entrega un|.,
- Consultor. Consultor in- | Dos horas. . g Virtual.
cion. informe de la
novers. L
reunion.
Total horas Seis horas Doce horas
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Fase 3
Entregables: formato caracterizacion de la idea
Actividades Participantes Documentacién| Dedicacion Dedicacién Observaciones | . Tipo d?’
generada consultor empresa intervencién
L Valoracién
Capacitacién | Consultor. sonorta Uso de Ia
en valoracién | Circulo de P Una hora. | Una hora. ) Presencial.
) ) ., |daenla matriz.
de las ideas. | innovacion. i
matriz.
Ocho horas
L . Una hora .
Valoracién de | Circulo de ., . de trabajo | Uso de la :
. ) .. | Valoracién. |de segui- ) ) Virtual.
ideas. innovacion. i indepen- matriz.
miento. .
diente.
Seleccién de L
naidea con | Circulo de Dlsensitin,
u u .
. » Una hora. |[Unahora |de las valo- |Presencial.
alto potencial |innovacién. )
. raciones.
innovador.
. Ajustes al
Caracteri- Consultor. Dos horas fo]r mato de
zacion de la | Circulo de |Formato. |Unahora. |indepen- . | Presencial.
. ) . , la caracteri-
idea. innovacién dientes. -
zacién.
Cuatro
Total horas Doce horas
horas
Fase 4
Entregables: formato plan de innovacion
Actividades Participantes Documentacién| Dedicacién Dedicacién Observaciones | . Tipo d?,
generada consultor empresa intervencién
Capacitacion
en Fd)lesarrollo Consilltor
Circulo de Dos horas. | Dos horas. Presencial.
del plan de . iy
) . innovacion.
innovacion.
Estructura- Ocho horas
) . Borrador Dos horas . Formato
ci6n de plan | Circulo de ) de trabajo )
. . .. |plande de segui- ) plan de Virtual.
de innova- innovacion. | » i indepen- ; »
o innovacién. | miento. i innovacién.
cion. diente.
Consultor. El consultor
Retroalimen- | Innova- Informe del entrega un :
) Dos horas. . Virtual.
tacion dores. consultor. informe de
Consultor. la reunién.
Revision
aiustes aly lan Consultor. Plan de Formato
u P .
= p Circulode |, .. |Dos horas. |Dos horas. |plan de Presencial.
de innova- ) ., |innovacién. ; .
innovacion. innovacién.

cion.
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Consultor.
Sustentacién iii;er;te Pitch de Formato
del plan de leoal de la plan de Una hora. |Una hora. | pitch de Presencial.
innovacion. errglpresa innovacion innovacion.

intervenida
Entreea final Entrega fi- |Entrega fi- |Entregafi- |Entregafi- |Entregafi- |Entrega fi-
del lin de nal del plan |nal del plan |nal del plan | nal del plan |nal del plan |nal del plan
inncl))vacién de innova- |de innova- |de innova- |deinnova- |de innova- |de innova-

© | cién. cion. cion. cion. cion. cion.

Total horas 10 horas 13 horas

Total horas del consultor: 24 horas. Total horas de los participantes de la empresa: 45 horas
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Anexo 7.
Metodologia a para la identificacion de problemas

Antes de iniciar un andlisis de probleméaticas, deben establecerse los circulos de
innovacion, los cuales deben ser conformados por cinco a siete personas y pueden
ser establecidos de la siguiente manera:

Horizontales Vericales Transversales

— Horizontales: grupo integrado por personas del mismo nivel jerarquico. Ideal
para atacar problematicas organizacionales integradas.

—  Verticales: grupo integrado por personas de una misma 4rea en la que los
niveles jerdrquicos mayor a menor participan. Ideal para atacar probleméticas
de un 4rea de la organizacién que incluye todos los niveles de participacién.

—  Transversales: grupo integrado por personas de diferentes 4reas y distintos
niveles jerarquicos. Ideal para atacar problemas macro de la organizacién, en
los cuales la visién de diferentes 4reas y de multiples niveles jerarquicos es fun-
damental para empoderar al personal, permitiendo con ello que las decisiones
y la implementacién de soluciones fluyan adecuadamente por la facilidad de
comunicacién en los diferentes niveles.

La identificacién de problemas con la metodologia Matrix Thinking es un proceso
de cinco etapas y seguirlas en detalle garantiza el éxito de la implementacién de
la solucién.

Etapa 1. Identificacion de la problematica

Con el circulo de innovacion, establezca un listado de problemas de la organi-
zacién. Trate de plantear el problema de manera que le permita definir un estado
actual de él. Se recomienda no plantearse mas de diez problemas. Los problemas
tendran perspectivas diferentes segtin el tipo de circulo establecido.

Problema 1, problema 2, problema 3, problema 4, problema 5, problema 6,
problema 7, problema 8, problema 9 y problema 10.
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Etapa 2. Valoracion del problema

Con los problemas definidos se deben establecer las causas y sintomas que lo
generan. Estos deben ser definidos con todo el circulo de innovacién en consenso,
de manera que puedan priorizar el impacto en la organizacién.

Cada variable se debe valorar de uno a cinco (uno: poco impacto: cinco: alto
impacto).

A cada problema debe aplicarsele una tabla como las que aparecen a conti-
nuacion y si un problema tiene més causas, se puede adicionar las que considere
necesarias. Trate de consolidar causas para no considerar mas de diez. Se debe
sacar el promedio del impacto de cada problema, de manera que los promedios por
encima de tres se consideran relevantes y el més cercano a cinco seré el principal y
mas importante para buscar la solucién a través de la metodologia MatrixThinking.

Listado de problemas en la organizacion
(prioritarios-criticos)

Problema 1
Descripcién de las causas Val;;:::)c:cétr:) del
Causa 1.
Causa 2.
Causa 3.
Causa 4.
Causa 5.
Promedio:
Problema 2

Valoracién del

Descripcién de las causas X
impacto

Causa 1.
Causa 2.
Causa 3.
Causa 4.
Causa 5.

Promedio:
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Problema 3
Causa 1.
Causa 2.
Causa 3.
Causa 4.
Causa 5.
Promedio:
Problema 4
Causa 1.
Causa 2.
Causa 3.
Causa 4.
Causa 5.
Promedio:

Cuadro resumen

Etapa 3. Caracterizacion del problema

Establezca una relacién para los tres primeros problemas y asdcielos a alguna

de las siguientes matrices.

Producto.
Oportunidades de negocio.
Procesos.

Servicios.

P1.

P2.

P3.

P4.
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Etapa 4. Situacion deseada

Defina para estos cuatro problemas la situacion deseada, para empezar a utilizar
la matriz respectiva y encontrar la solucién apropiada.

—  Problema 1:
—  Problema 2:
—  Problema 3:
—  Problema 4:

Etapa 5. Personas clave involucradas en el problema

En esta etapa se deben identificar las personas clave involucradas en el pro-
blema, para definir responsabilidades en la ejecucién de la solucién. Se evalia su
importancia para facilitar o decidir la implementacion de la solucién.

Area Cargo Nombre e-mail Importancia

Resumen del problema

En cien palabras, resuma el problema y por qué debe ser solucionado.
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Anexo 8.
Modelos de matriz de pensamiento

Matriz de innovacién de productos (Roger La Salle)

Cambio.

Accesorios
(adita-
mentos).

P Comple-
mentarios.

Mejoramiento
del canal.

Cambio consecuente

Matriz de oportunidades de negocio (Roger La Salle)
[ Comlisadoreshemils | Sleedelebm | Miradaal foturo | Vo descaria | Reproguntarse | Tecnologia | Segumiento | Transparencia | Reversion |

Actividades
generalizadas.
Acciones de muchos.

Actividades
predecibles.
Acciones posibles.
Actividades
repetitivas

Mismas actividades
Actividades

de comparacién.
Actividades similares.

Tendencias.

Actividades
emergentes.

Cambio consecuente

Matriz de innovacién de procesos de Roger La Salle

Matriz de innovacién de servicios de Roger La Salle
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Anexo 9.
Formato de valoracion de la idea

1
2
3
4
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Anexo 10.
Formato para la caracterizacion de la idea

Una vez encontrada una problemética y hallada una solucién mediante una
matriz, es importante caracterizarla a fin de convertirla en insumo para el plan de
innovacion.

Problema a solucionar

Matriz usada

Descripcion de la solucion

Beneficiarios de la solucion

Valor de la propuesta

Impacto de la propuesta

Areas involucradas

Modelo de implementacion
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Anexo 11.

Formato para la estructuracion
de planes de innovacion

Resumen ejecutivo

1. Antecedentes y descripcion de

| plan de innovacion

2. Ficha del resumen ejecutivo del proyecto

Datos generales

Titulo de la idea:

Nombre de la empresa

Areas, departamentos involucrados:

Lider de circulo de innovacién:

Tipo de innovacién:

Producto__ Servicio
otro:

Proceso

Producto, servicio o proceso actual de la em-
presa afectado:

Idea con pote;

ncial de innovacién

Descripcién de la problematica y las necesi-
dades detectadas:

Descripcion de la idea con alto potencial
innovador:

Consideraciones

del plan de innovacién

Planes relacionados

Definicién de los aspectos que generan costos:

Definicién de los aspectos que generan benefi-
cio econdmico, social, ambiental, etc.

Recursos clave:

Evaluacién de la innovacién:

Listado de documentos adjuntos
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Plan de innovacion
1. Situacion actual de la empresa

No

. Nombre del proyecto (Idea con alto potencial de innovacion)

w

. Objetivo del proyecto

4. Situacion deseada por empresa

Por ejemplo: {Por qué se desea innovar? {Qué es lo que se desea innovar? {Cémo se va a
innovar? (Quién va a innovar? {Dénde va a innovar?

o1

. Definicion de la problematica y las necesidades que se resuelven
con la innovacion

6. Definicion de la idea con alto potencial innovador

7. Tipo de innovacion

8. Areas y disciplinas involucradas

9. Estado de la innovacion

10. Beneficios de |la innovacion
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11. Valor agregado de la innovacion

12. Modelo de precio
i |

13. Distribucion

14. Recursos clave

n Recursos humanos - Recursos fisicos - Recursos tecnoldgicos - etc.

15. Definicion de aspectos relevantes del costo de la innovacion

16. Definicion de parametros para la evaluacion del impacto

17. Partners

18. Plan de implementacion

n Defina las actividades principales para realizar la innovacién planteada

Tarea Descripcién Responsable




Anexos 151 |

19. Cronograma de trabajo

Aprobacion y autorizacion para proseguir

Aprobamos el proyecto segtin se describe mas arriba y autorizamos al equipo a
seguir adelante.

*

Revisado por Aprobado por

Fecha Fecha
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Anexo 12
Esquema de procesos de la empresa Nemetex SAS.

NEMETEX
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Anexo 13.
Cuestionario para la deteccion de necesidades
de capacitacion al personal (Nemetex SAS)

El presente cuestionario tiene como finalidad detectar necesidades de capaci-
tacion. Por tal motivo, su participacién es fundamental para su realizacién.

1. (Qué necesidades de capacitacién requiere la empresa para mejorar el desem-
pefio de las 4reas de trabajo?

Mejoras en el drea de trabajo No. de personas Porcentaje |
Ambiente laboral 13 33 %
Mejora en el lugar de trabajo 13 33 %
Normas de seguridad 2 5 %
Calidad 13 %

No requiere 7 16 %
Total 40 100 %

2. (Cree que es necesario tomar cursos de capacitacion, para desempefiar mejor

su trabajo dentro de la empresa? (Por qué?

Respuesta No. de personas Porcentaje
Si 27 68 %
No 13 32 %
Total 40 100 %

3. (Considera bueno el ambiente en su 4drea de trabajo?

Respuesta No. de personas Porcentaje
Si 16 40 %
No 24 60 %
Total 40 100 %

4. (Qué tipo de conocimientos y destrezas necesita para mejorar su desempefio?

Destrezas para mejorar el desempeno No. de personas Porcentaje |
Manejar nuevos equipos de confeccién 21 53 %
Métodos de confeccién 3 8 %
Calidad 5 13 %
Mecénica bésica 3 6 %
Ninguno 8 20 %
Total 40 100 %

5. (Alguna vez ha tomado un curso de capacitacion? {Cuales?

Respuesta No. de personas Porcentaje
Si 16 40 %
No 24 60 %
Total 40 100 %
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Anexo 14.
Programacion de la capacitacion integral
en la empresa Nemetex SAS

Programacion de actividades de septiembre

Septiembre de 2012
Semana cuatro

Hora Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes Sébado
8:00
8:30
9:00
9:30 Diagnéstico | Diagnéstico ?phr(l:amotn
10:00 | Visita a Ne- |de capacita- |de capacita- € chcuesta

. . sobre nece-
10:30 metex ciéon (nece- |cién (nece- .

idades) idades) sidades de
11:00 i sidades capacitacion
11:30
12:00 Almuerzo
14:00
14:30
15:00 s
15:30 G

cién capaci-
16:00 tacion
16:30
17:00
Programacion de actividades de octubre
Octubre de 2012
Semana uno

Hora Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes Sébado
8:00
12:00 Almuerzo
14:00
230 Conferencia Condferetr}ci‘a Conferencia | Conferencia Conf .
15:00 productivi- gzcc)l 11; Cbcl):;l manufactura | ciclo PHVA Tgnceéeln ca
15:30 dad G1 Gl esbelta GI |Gl
1600 Conferencia C:rilferetrilcil Conferencia | Conferencia Conferenci
16:30 productivi- g 3 Fcb v | Manufactura | ciclo PHVA T?)CeGeZ i
17:00 |dad G2 Gf“z APOTAY eshelta G2 | G2
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8:00
12:00 Almuerzo
14:00
14:30 Conferencia .| Conferencia | Conferencia
. " | Conferencia | , .,

15:00 reingenierfa| . o . linnovacién control es-|Control por

de procesos ]usgla ¢ tecnolégica | tadistico de | atributos G1
1530 |G po Gl procesos G1
16:00 Conferencia .| Conferencia | Conferencia

. .| Conferencia |, .

16:30 reingenierfa| . o © . linnovacién control es-|Control por

de procesos It 82 € tecnoldgica | tadistico de | atributos G2
17:00 G2 po G2 procesos G2
8:00
12:00 Almuerzo
14:00
14:30 Conferencia gfﬂifg‘cllﬁ Conferencia | Conferencia Conferencia
15:00 productivi- dad laboral manufactura | ciclo PHVA TOC G3
15:30 dad G3 3 esbelta G3 | G3
1500 Conferencia Crorzlferetr.m{a‘\ Conferencia | Conferencia Conferenci
16:30 productivi- g (:1 {1 ?o 1:11 manufactura | ciclo PHVA Tg&fgfc 4
17:00 | dad G4 G’Z ADOTA shelta G4 | G4

8:00
12:00 Almuerzo
14:00
14:30 Conferencia .| Conferencia | Conferencia
. .| Conferencia |, .
15:00 reingenierfa| . o . linnovacién control es- | Control por
de procesos ) tecnolégica | tadistico de | atributos G3
15:30 G3 ol G3 procesos G3
16:00 Conferencia .| Conferencia | Conferencia
. " | Conferencia |, o
16:30 reingenierfa| . . linnovacién control es-|Control por
de procesos ]Li) G4 tecnoldgica | tadistico de | atributos G4
17:00 G4 . G4 procesos G4
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Anexo 15.
Evaluacion de los cursos de capacitacion

— 1. {Qué aspectos considera fueron los més interesantes, utiles y positivos del
curso!

—  Contenido tematico de los cursos.

— Interés y motivacién despertada por el curso en usted.

— Interés y motivacién despertada por el curso en el grupo.
— Participacién personal durante el curso.

2. (Considera que los temas planteados en la capacitacién son pertinentes, de
acuerdo con las necesidades de la organizacién?

St No

3. (Considera que los capacitadores estidn evaluados para orientar los temas’

St No

4. (Considera que las herramientas utilizadas para la capacitacién fueron las
adecuadas?

St No

5. (Cémo considera usted los temas abordados en el curso?
Insuficientes Suficientes Excesivos

6. (Como considera el manejo del tiempo y el horario?
Reducido Suficiente Excesivo

7. {Cémo considera usted los conocimientos adquiridos en el curso respecto a su
trabajo?

Indtiles ~ Poco atiles  Utiles  Muy ttiles

Resultados del procesamiento de la encuesta

{Qué aspectos considera fueron los més interesantes, ttiles y positivos del

curso!? (Tabla 23)
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Tabla 23.

Aspectos ttiles y positivos del curso

Respuestas Personas Porcentaje
Contenido temético de los cursos 8 20 %
Interés y motivacién despertada por el curso en usted 9 23 %
Interés y motivacion por el curso en el grupo 11 27 %
Participacién personal durante el curso 12 30 %
Total 40 100 %

{Considera que los temas planteados en la capacitacién son pertinentes de
acuerdo a las necesidades de la organizacién? (Tabla 24).
Tabla 24.
Pertinencia de los temas de capacitacién de acuerdo con las necesidades
de la organizacion

Respuesta Personas Porcentaje
Si 28 70 %
No 12 30 %
Total 40 100 %

{Considera que los instructores estdn capacitados para orientar los temas?

(Tabla 25)

Tabla 25.
Capacidad de los evaluados para orientar los temas
Respuesta Personas Porcentaje
Si 26 65 %
No 14 35 %
Total 40 100 %

{Considera que las herramientas utilizadas para la capacitacién fueron las

adecuadas? (Tabla 26)

Tabla 26.
Eficacia de las herramientas
Respuesta Personas Porcentaje
St 34 85 %
No 6 15 %
Total 40 100 %

{C6émo considera los temas abordados en el curso? (Tabla 27).
Tabla 27.
Consideracién de los temas abordados

Respuesta Personas Porcentaje
Insuficientes 9 23 %
Suficientes 18 45 %
Excesivos 13 32 %
Total 40 100 %
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{Cémo considera el manejo del tiempo y el horario? (Tabla 28).

Tabla 28.
Manejo del tiempo y el horario
Respuesta Personas Porcentaje
Reducido 5 12 %
Suficiente 32 80 %
Excesivo 3 8 %
Total 40 100%

{Cémo considera los conocimientos adquiridos en el curso respecto a su trabajo?

Tabla 29.
Conocimientos adquiridos en el curso
Respuestas Personas Porcentaje
Indtiles 4 10 %
Poco ttiles 6 15 %
Utiles 14 35 %
Muy ftiles 16 40 %
Total 40 100%
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Anexo 16.
Instrumento de diagndstico de cultura
de innovacion aplicado

1. Nombre de las personas entrevistadas
Omar Sanchez, Diego Fernando Quintero.

2. Cargo de la persona de contacto o autorizada para diligenciar el presente for-
mulario
Gerente general y director de compras.

3. Clasificacién de la empresa
Seleccione la opcién que més se adecte.
a. Microempresa.
Pequena empresa.
c. Mediana empresa.
d. Gran empresa.

4. Nuamero total de empleados de la empresa
Seleccione la opcién que m4s se adecie.

a. 1al0.
11a50.
c. 51a200.

d.  Masde 201.
5. Aspectos sobre el personal

De acuerdo con el enunciado, sefiale lo que se ajuste mas a la situacién actual
de su empresa:

La empresa | La empresa
no lo hace lo hace

La empresa participa a sus colaboradores lo que significa la innovacién X

y su importancia para la organizacion.

Se invita a los colaboradores a presentar ideas y se implementan los X

medios para recopilar dichas ideas.

La implementacion de las ideas se lleva a cabo por equipos de trabajo X

en los que participan colaboradores.

La capacidad o competencia para innovar se incluye dentro de los pro- X

cesos de evaluacién del personal de la empresa.

Se hacen capacitaciones en la empresa, orientadas a generar capacidades X

de innovacién (creatividad, trabajo en equipo, gestién de proyectos).
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6. Personal especializado

Senale segtin corresponda si la empresa cuenta con personal especializado o con

formacién avanzada en areas relacionadas con la gestién de la innovacién

Gerencia, adminis-
traciéon, recursos hu- X X X
manos

Creatividad, disefio,
desarrollo de produc-
tos

Vigilancia tecnolégica,
inteligencia compe-
titiva, inteligencia de
Nnegocios

Propiedad intelectual,
legislacién comercial

Gestién de proyectos X X
Mercadeo, comercio

y relaciones interna- X
cionales

Produccién, logistica y
operaciones

Economfa, finanzas

Tecnologfas de la in-
formacién y la comu- X X
nicacién
Otras

7. Procesos de innovacién

Seleccione la opcién que més se adecué a la situacién actual de la empresa

La empresa integra en su mapa de
procesos actividades orientadas a la
innovacion.

Se dan incentivos para los colabora-
dores por generar nuevas ideas o par-
ticipar en actividades de innovacion.

Se tienen metas asociadas a las activi-
dades de innovacién. X
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La empresa La empresa
La empresa
La empresa no 1o hace hace esta hace esta
lo hace arcialmente actividad con actividad
P frecuencia siempre

La empresa formula programas de in-
novacién; define indicadores y evalta
€s0s programas.

La empresa captura recursos exter-
nos para ejecutar sus actividades de
innovacion.

8. Cultura de la innovacién

Seleccione la opcién que mejor describa la situacion actual de la empresa.

La solucién de problemas se concentra en un grupo de directivos sin pat-
ticipacién de otros colaboradores.

Los colaboradores de la empresa son involucrados Gnicamente en la gene-
racion de ideas para resolver problemas especificos.

La solucién de los problemas normalmente involucra la participacién de
personal de diferentes niveles jerarquicos, bajo el liderazgo de un directivo.

Los colaboradores de la empresa tienen relativa autonomia para resolver
problemas sin que medie la orientacién de un directivo.

9. Estructura para la innovacién

Seleccione la opcién que describa la situacién actual de la empresa.

@ No existen 4reas fisicas dentro de planta de la empresa utilizadas en procesos

de innovacién

Se cuenta con dreas no especializadas que se utilizan de forma eventual
para procesos de innovacién (sala de juntas, salén de capacitacion).

Existe un espacio fisico para el personal responsable de gestionar innovacién
(puesto de trabajo u oficina).

Se cuenta con laboratorios y dreas especializadas en las que se adelantan
actividades de innovacién de forma compartida con otras actividades
(control de calidad, prestacién de servicios).

Se cuenta con un érea fisica especializada en investigacién y desarrollo, en
la que labora personal calificado en esta érea.

10. Planeacién estratégica

Marque la casilla que mejor refleje la situacion actual de la empresa respecto

de cada {tem.
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La empresa cuenta con un plan estratégico docu-
mentado y socializado, que incluya indicadores para X
su evaluacion.

El plan estratégico de la empresa se construye con
base en tendencias de mercado, asi como en esce- X
narios futuros del sector y la empresa.

El plan estratégico de la empresa contempla la

innovacién en alguno de sus aspectos. X
El plan estratégico de la empresa define objetivos y X
metas especificas en cuanto a innovacion.

El plan estratégico de la empresa es revisado de X

forma periédica.
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Anexo 17.
Aplicacion de la metodologia de identificacion de
problemas en Nemetex SAS.

Etapa 1. Identificacion de problemas

No Problema Estado

Pl Renc')vaci(’)g de maquinaria y equipos de tecnologia Critico
media y baja.

P2 Falta de aplicacién de la cultura de calidad. Critico

P3 Cumplimiento de la demanda. Critico

P4 Servicio al cliente. Critico

Etapa 2. Valoracion del problema

Cada variable se debe valorar de uno a cinco (uno: poco impacto; cinco: alto
impacto).

Problema 1. Maquinaria y equipos de tecnologia media y baja

Causas Valf)tacién
del impacto
1 Recursos financieros. 5
2 Toma de decisiones por parte de los directivos. 5
3 Biasqueda de alternativas financieras. 4
4 Falta de conocimiento. 4
5 Temor por endeudamiento 5
Promedio 4,6

Problema 2. Falta de aplicacion de la cultura de calidad

Valoracién
Causas .
del impacto
1 Fallas en el control de calidad del proceso. 5
5 No se ha definido las personas mds idéneas para 5
ejecutar esta funcion.
3 Ausencia de formatos para el control de la pro- 4
duccion.
4 Falta de seguimiento a los resultados de los 4
indicadores del proceso del 4rea de produccién.
Promedio 4,5
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Problema 3. Cumplimiento de la demanda

1 Fallas en la programacién de produccion. 5
) Problemas de calidad de las prendas: reproceso 5
excesivo.
3 Falta de control en los procesos. 5
4 Fallas en las maquinas: solo se aplica mantenimiento 4
correctivo.
Promedio 4,75

Problema 4. Servicio al cliente

1 Demora en las entregas. 5
) Problemas de comunicacién y cambios en las 6rde- 4
nes de produccién por nuevos pedidos.
3 Problemas en los despachos. 4
4 Ajuste de pedidos por cambios en la programacién. 4
Promedio 4,25

Relacionar los problemas con las matrices de innovacién de acuerdo con su
naturaleza.

Renovacién de maquina-
P 1 |riay equipos de tecnolo- X
gfa media y baja.

Falta de aplicacién de la

T cultura de calidad. 5
P3 Cumplimiento de la de- X
manda.
P 4 | Servicio al cliente. X

Renovacién de maquinaria y equipos de tecnologia
P1 . . 4,60
media y baja.
P2 Falta de aplicacién de la cultura de calidad. 4,50
P3 |Cumplimiento de la demanda. 4,75
P4 Servicio al cliente. 4,25
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Anexo 18.
Formato de caracterizacion de la idea

Una vez encontrada una problemdtica y una solucién mediante una matriz,
es importante caracterizarla para convertirla en un insumo para la realizacién del
plan de innovacion.

Problema por solucionar

Actualmente, la empresa cuenta con dos médulos de produccién con 30 ope-
rarias. La tecnologia de las miquinas es media y baja. En estos momentos, solo
pueden acoger aproximadamente el 62 % de los pedidos. Igualmente, como las
maquinas que se van a adquirir para el nuevo médulo son de tltima tecnologia,
podran asumir parte de la produccién de los otros dos médulos. Con esta innova-
cién tecnolégica, se agrega valor a la empresa con el crecimiento econémico y a
los clientes con la satisfaccion de la demanda, el mejoramiento en los tiempos de
entrega y la calidad de las prendas.

Matriz usada.

Matriz de innovacién de procesos (Roger La Salle).

Descripcion de la solucion

Se implanta un nuevo médulo de produccién con maquinas de alta tecnologia,
generando con ello crecimiento para la empresa. Esto implica quince operarias més,
mayor capacidad de la planta de produccién para atender la demanda actual (se
cubre solo el 62 %, aproximadamente), mejoramiento de la calidad del proceso, me-
jora en los tiempos de entrega (servicio al cliente) y mayores ingresos (rentabilidad).

Beneficiarios de la solucion

Se benefician en particular las dreas de produccion, calidad, mercadeo y ventas
y en general toda la empresa.

Valor de la propuesta

Aproximadamente US$ 10 000. La inversién en maquinas e instalacién (la mayor
parte de los costos de instalacién y puesta en marcha los cubren los proveedores).

Impacto de la propuesta

Mejoramiento de la calidad del proceso por reducciéon de fallas en las maqui-
nas, disminucién de no conformidades, mejora en los tiempos de entrega (servicio
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al cliente) y mayores ingresos (rentabilidad). Igualmente, mayor capacidad de
la planta de produccién para atender la demanda actual (se cubre solo el 62 %
aproximadamente).

Areas involucradas

Gerencia, produccion, calidad, financiera y compras.

Modelo de implementacion

Modelo simplificado a partir del plan de innovacién (consideran suficiente el
plan).
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Anexo 19.

Plan/proyecto de innovacion
Nemetex SAS

Plan de innovacion. Resumen ejecutivo

1. Antecedentes y descripcion del plan de innovacion

La empresa Nemetex SAS inici6 actividades en el afio 2011, con un médulo
de produccién y trece empleadas (operarias) a cargo. Actualmente, la empresa
cuenta con dos médulos de produccién con treinta operarias. La tecnologia de las
maquinas es media y baja. Sin embargo, han tenido buena acogida en el mercado
de la maquila de confeccién de prendas (tejido de punto), pues en poco més de un
afio duplicaron su ntimero de empleados. La implantacién de un tercer médulo de
produccién permite a la empresa responder a la demanda, pues en estos momentos
solo puede acoger aproximadamente el 62 % de los pedidos. Igualmente, como las
maquinas que se van a adquirir para el nuevo médulo son de tltima tecnologia,
podrin asumir parte de la produccién de los otros dos médulos. Con esta innova-
cién tecnoldgica se agrega valor a la empresa con el crecimiento econémico y a
los clientes con la satisfaccion de la demanda, el mejoramiento en los tiempos de
entrega y la calidad de las prendas.

2. Ficha resumen ejecutivo del proyecto

Datos generales
Titulo de la idea: Implantacién de un nuevo médulo de produccion.
Nombre de la empresa: | Nemetex SAS.
Equipo de
Areasy departamentos | Gerencia general, produccién, calidad, | circulo de | Circulo de inno-
involucrados: financiera, compras. innova-|vacién Nemetex.
cion:
F1der d‘e/ sheul dle Omar Sanchez Daigos cle Cargo: Gerente
innovacion: contacto:
Tipo de innovacién: | Producto  Servicio  Proceso X__ otro:
Producto, servicio o
proceso actual de la | Proceso de produccion
empresa afectado:
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Idea con potencial de innovacién

Descripcién de la pro-
blemdtica y de las ne-
cesidades detectadas:

Por problemas de operacién debidos a la tecnologia media y baja de la ma-
quinaria de confeccién, problemas de calidad y paradas no programadas por
fallas de las méquinas, se tiene aproximadamente un 35 % de la demanda
de prendas de vestir, principalmente del cliente Aritex S. A. que no se
puede atender, lo que genera también retrasos en la entrega de los pedidos.

Descripcién de la idea
con alto potencial in-
novador:

La idea con mayor potencial innovador fue la implantacién de un tercer
moédulo de produccién, pues su impacto es el més significativo en la empresa.
Igualmente, ofrece solucién a gran parte de los otros problemas porque
permite incrementar la oferta en maquila de prendas de vestir, mejorar la
calidad, disminuir las paradas no programadas y descargar la produccién de
los otros dos médulos, lo que facilita la labor a las operarias.

Consideraciones del plan de innovacién

Planes relacionados:

Mejoramiento continuo, mercadeo y ventas.

Definicién de aspectos
que generan costos:

Compra de miquinas de confeccién industrial, contratacién de nuevo
personal (quince operarias).

Definicién de aspectos
que generan beneficio
econdmico, social, am-
biental, etc.:

Crecimiento de la empresa (de 30 a 45 empleados). Se cubre cerca del 100 %
de la demanda de maquila de prendas. Mejora la productividad. Incremento
en las ventas (25 %-30 % mas). Generacién de quince empleos directos.
Reduccién de fallas de calidad (no conformidades).

Recursos clave:

Recursos humanos: gerente y directivos de la empresa, personal de operarias
de Nemetex.

Recursos fisicos: planta de produccién, equipos complementarios existentes
(mesa de corte, herramientas, etc.)

Recursos tecnolégicos: computadores de gerencia, némina y produccién.

Evaluacién de la inno-
vacion:

Definir pardmetros con los cuales se va a medir la innovacién: productividad,
cantidad de prendas/dia, disminucién de reprocesos en terminado de pren-
das, reduccién de tiempos muertos, disminucién de paradas no programadas
e incremento en porcentaje de ingresos econdmicos. Por confidencialidad,
no se suministran cifras en pesos, pero si en valores relativos.

Listado de documen-
tos adjuntos:

Cotizaciones de maquinas de confeccion industrial de las empresas Procos-
tura (Brothers, Yamato, Singer) y Mancoser.

Plan y proyecto de innovacion

1. 7Situacion actual de la empresa

Por problemas de operacién debido a la tecnologia media y baja de la maquina-
ria de confeccidn, por problemas de calidad y por paradas no programadas debido

a la falla de las maquinas, se tiene aproximadamente un 35 % de la demanda de

prendas de vestir, principalmente del cliente Aritex S.A. que no se puede atender,

lo que genera retrasos en la entrega de los pedidos.

La idea con mayor potencial innovador fue la implantacién de un tercer médulo

de produccidn, pues su impacto es el m4s significativo en la empresa. Igualmente,

ofrece solucién a gran parte de los otros problemas porque permite incrementar
la oferta en maquila de prendas de vestir, mejorar la calidad, disminuir las paradas
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no programadas y descargar la produccién de los otros dos médulos, lo que facilita
la [abor a las operarias.

2. 7Nombre del proyecto (idea con alto potencial de innovacion)

Implantacién de un nuevo médulo de produccion.

3. 70bjetivo del proyecto

Implantar un tercer médulo de produccién con maquinas de confeccién indus-
trial de alta tecnologia, para el mejoramiento de la productividad en Nemetex SAS.

4. 7Situacion deseada por empresa

Los propietarios son conscientes de que es necesario innovar —inicialmente en
tecnologia— para crecer y mejorar. Se desea innovar en el proceso de producciéon
mediante nueva tecnologia mediante la implantacién de un tercer médulo de pro-
duccién en la planta, con maquinas de confeccién industrial de Gltima tecnologia.
La innovacién estara a cargo del circulo de innovacién y liderada por el gerente y
sus dos socios. Se va a innovar en la planta de produccién.

5. 7Definicion de la problematica y las necesidades que se resuelven
con la innovacion

Por problemas de operacién debido a la tecnologia media y baja de la maquina-
ria de confeccidn, por problemas de calidad y por paradas no programadas debido
a la falla de las méquinas, se tiene aproximadamente un 35 % de la demanda de
prendas de vestir, principalmente del cliente Aritex S.A. que no se puede atender,
lo que genera retrasos en la entrega de los pedidos.

6. 7Definicion de la idea con alto potencial innovador

Laidea con mayor potencial innovador fue la implantacién de un tercer médulo
de produccidn, pues su impacto es el més significativo en la empresa. Igualmente,
ofrece solucién a gran parte de los otros problemas porque permite incrementar
la oferta en maquila de prendas de vestir, mejorar la calidad, disminuir las paradas
no programadas y descargar la produccién de los otros dos médulos, lo que facilita
la labor a las operarias.

7. 7Tipo de innovacion

Es una innovacién de procesos. Igualmente, constituye innovacién tecnolégica.

8. 7Areas y disciplinas involucradas

Describa las dreas y disciplinas involucradas en el desarrollo de la idea: gerencia,
produccién, direccién financiera, compras, calidad.
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9. 7Estado de la innovacion

Plan de innovacion para desarrollo del proyecto de innovacion, en etapa con-
ceptual y de planeacion.

10. Beneficiarios de la innovacion|

Se benefician en particular, las dreas de produccién, calidad, mercadeo y ventas
y en general, toda la empresa.

11. Valor agregado de la innovacion

La empresa crece al pasar de 30 a 45 empleados. Se cubre cerca del 100 % de
la demanda de maquila de prendas. Mejora la productividad. Incremento en las
ventas (25 %-30 %). Generacién de quince empleos directos. Reduccion de fallas
de calidad (no conformidades). Disminucién de paradas no programadas.

12. Modelo de precio

En caso de que la idea sea de un producto o servicio, describa cual es el modelo
de precio que va a emplear (N/A).

13. Distribucion

En caso de que la idea sea de un producto o servicio, describa la estrategia de
distribucion que va a emplear (N/A).

14. Recursos clave

Recursos humanos: gerente y directivos de la empresa, jefe de produccién,
supervisor de produccién, personal de operarias de Nemetex, nuevas operarias
contratadas.

Recursos fisicos: planta de produccion, equipos complementarios existentes
(mesa de corte, herramientas, etc.).

Recursos tecnoldgicos: computadores de gerencia, némina y produccién, soft-

ware contable.

15. Definicion de aspectos relevantes del costo de la innovacion

Costo aproximado de las maquinas de confeccién industrial del nuevo médulo

de produccién: US$ 10 000.

Contratacién de quince personas: operarias de maquinas de confeccién indus-
trial. Salario minimo legal mensual vigente (smlv) méas incentivos.

Capacitacién/entrenamiento en la operacién de las maquinas: por cuenta del
proveedor.
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16. Definicion de parametros para la evaluacion del impacto

Indicadores de produccion: productividad, cantidad de prendas/dia, disminucién
de reprocesos en terminado de prendas, reduccién de tiempos muertos, disminucién
de no conformidades, disminucién de paradas no programadas, incremento de
ingresos econémicos (%). Por confidencialidad, no se suministran cifras en pesos
pero si en valores relativos.

17. Asociados

Universidad de San Buenaventura Cali (grupo de investigaciéon Nuevas Tecno-
logfas, Trabajo y Gestién, del Programa de Ingenierfa Industrial. Director: Armando
Mejia), Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA).

18. Plan de implementacion

Defina las actividades principales para realizar la innovacién planteada.

Tarea

Descripcién

Responsable |

Presupuesto

Hacer el presupuesto de inversién para el
desarrollo de la innovacién.

Gerente, socios y director
administrativo y finan-
ciero.

Requerimientos del 4rea de
produccién,

Hacer un lay out para la organizacion de la
planta con la instalacién del nuevo médulo
de produccién. Definir los requerimientos
técnicos para la instalacién del nuevo
modulo.

Gerente y jefe de produc-
cién.

Cotizacién y compra de
maquinaria de alta tec-
nologfa.

Hacer las cotizaciones de las m4quinas
de confeccién industrial de tltima tecno-
logfa. Proceso de vigilancia tecnolégica.
Proveedores.

Director de compras (so-
cios propietarios).

Instalacién y puesta en
marcha del médulo.

Maiquinas en las lineas de produccién
supervisadas por los asesores de manteni-
miento y circulo de innovacién.

Jefe de produccién. Circu-
lo de innovacién.

Mediciones periédicas que
garanticen el logro de las
mejoras deseadas inicial-
mente

Medicién de los indicadores
organizacionales en funcién de la imple-
mentacién tecnoldgica.

Jefe, supervisores de pro-
duccién y operarias

19. Cronograma de trabajo

Actividad

Fecha

Sem.1 | Sem. 2 | Sem. 3

Sem. 4 | Sem.5 | Sem.6

desarrollo de la innovacién.

Hacer el presupuesto de inversién para el

modulo de produccién.

Hacer un lay out para la organizacién
de la planta con la instalacion del nuevo

Determinar los requerimientos técnicos
para la instalacién del nuevo médulo.
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Cotizar y comprar las maquinas. X

Instalar y poner en marcha el médulo X X

Medir y controlar el logro de las mejoras
deseadas inicialmente

20. Aprobacion y autorizacion para proseguir

Aprobamos el proyecto segtin se describe mas arriba y autorizamos al equipo a
seguir adelante.

Omar Sanchez Gerente

Aprobado por Fecha
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Anexo 20.
Cuestionario para el diagnostico organizacional

Objetivo

El fin de este cuestionario es llevar a cabo una investigacién cuya
5 finalidad es hacer un diagnéstico organizacional dentro de la em-
emetex presa. La informacién recabada se manejara de forma confidencial.

Puesto:

Departamento:

Marque con una (X) la respuesta que considere correcta de acuerdo con la pregunta.
1. Muy de acuerdo

2. De acuerdo

3. Neutro

4. En desacuerdo

5. Muy en desacuerdo

Proposito
1. iCree usted que es importante conocer la misién de la empresa donde labora?
1. 2. 3. 4. 5.

2. Cree usted que es importante conocer la visién de la empresa?
2. 3. 4. 5.

—_

[SN)

. {Le han informado sobre la filosoffa que sigue la empresa?

1. 2. 3. 4 5

4. (Cree que las actividades que realiza llevan al cumplimiento de los objetivos de la empresa?
1. 2. 3. 4 5.

Estructura

1. {Las actividades que realiza son congruentes con su puesto?
1. 2. 3. 4. 5.

2. {La division de las éreas de trabajo son adecuadas para el buen funcionamiento de la empresa?

. 2. 3. 4 5.

3. {Su puesto permite que desarrolle al maximo todas sus habilidades?

2. 3. 4. 5.

—_

o~

. {La empresa frecuentemente hace rotacién de puestos para eliminar el trabajo monétono?

2. 3. 4. 5.

—_

i

. {El personal con el que cuenta la empresa es suficiente para llevar a cabo todas sus operaciones?

. 2. 3. 4 5.
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Relaciones

1. {La comunicacién entre usted y su jefe es frecuente?

1. 2. 3. 4 5

2. {La confianza entre sus compafieros de trabajo es buena?

. 2. 3. 4 5.

3. (El trabajo en equipo es indispensable para llevar a cabo sus tareas asignadas?

. 2. 3. 4 5.

4. {La empresa brinda la oportunidad de aprender y crecer en el trabajo?

2. 3. 4 5.

5. (El ambiente laboral en el trabajo es satisfactorio?

1. 2. 3. 4. 5.

Recompensas

1. {Recibo elogios frecuentemente por parte de los directivos?

. 2. 3. 4 5.

2. (La empresa recompensa a los empleados por un trabajo bien hecho?

1. 2. 3. 4. 5.

3. (He recibido reconocimientos por un esfuerzo extra de mi parte?

1. 2. 3. 4. 5.

4. {La compania ofrece incentivos para incrementar su desempefio?

1. 2. 3. 4. 5

5. {Uno de los factores que ayudan a aumentar su rendimiento son las actividades extralaborales
que puede brindar la empresa?

1. 2. 3. 4. 5

Liderazgo

1. iLos directivos supervisan las actividades de los empleados?

1. 2. 3. 4. 5

2. iMe interesa influir en los demds aportando nuevos conocimientos?

1. 2. 3. 4. 5

3. {La organizacién solicita sus ideas para mejorar su trabajo?
1. 2. 3. 4. 5.

4. (Se ofrecen programas de capacitacién para desarrollar bien sus actividades?

2. 3. 4. 5.

5. (La empresa permite la toma de decisiones por parte de los empleados?

1. 2. 3. 4 5
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Tecnologia

1. {Los medios tecnolégicos proporcionados por la empresa para la ejecucién de su trabajo son
adecuados?

. 2. 3. 4. 5.
2. {La empresa frecuentemente se actualiza en los avances tecnoldgicos?
1. 2. 3. 4. 5.

3. (En mi 4rea de trabajo es sumamente indispensable el manejo de tecnologia?

1. 2. 3. 4. 5

4. {La tecnologfa le ayuda a incrementar su rendimiento?

1. 2. 3. 4. 5
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Anexo 21.
Programas de las capacitaciones realizadas

Capacitacion en planeacion estratégica
y cultura organizacional

Objetivos:
—  Creacitn de la planeacion estratégica de la empresa (mision, vision, objetivos

y politica de calidad).

— Generar estrategias organizacionales adaptables al entorno dindmico de las
pymes.

— Creacién de sentido de pertenencia y mejor clima laboral.
— Fortalecer el liderazgo y la importancia del trabajo en equipo.

—  Creacién de un sistema de comunicacién y capacitacién interna apropiados
para que todos los involucrados estén plenamente al tanto de las necesidades
y metas de la organizacién y viceversa.

—  Establecer mejores criterios para la toma de decisiones en la pyme.

Subtemas

Pensamiento estratégico y cémo crear la planeacion estratégica (mision, vision,
objetivos, politicas de calidad), proceso de planificacion estratégica, anélisis orga-
nizacional con matriz DOFA, cultura organizacional.

Cultura organizacional

— Laergonomia y la costura.

— Capacitacién sobre pausas activas.

Sequridad industrial

Es el conjunto de actividades dedicadas al disefio e implementacién de sistemas
de control de los factores de riesgo que pueden ocasionar accidentes de trabajo.
Son también las acciones y actividades que hacen que el trabajador labore en
condiciones seguras, tanto ambientales como personales, con el fin de conservar
la salud y preservar los recursos humanos y personales.
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Anexo 22.

Resultados de la evaluacion de la estrategia
de capacitacion integral, sequnda intervencion

Tabla 30.
Aspectos ttiles y positivos del curso
Respuestas Personas Porcentaje |
Contenido tematico de los cursos. 35 50 %
Lr;::z;s y motivacién despertada por el curso en 20 29%
Interés y motivacién por el curso en el grupo. 8 11%
Participacién personal durante el curso. 7 10 %
Total 70 100 %

{Considera que los temas planteados en la capacitacién son pertinentes de

acuerdo a las necesidades de la organizacién? (Tabla 31).

Tabla 31.

Pertinencia de los temas de capacitacién de acuerdo con las necesidades

{Considera que los instructores estdn capacitados para orientar los temas?

(Tabla 32).

{Considera que las herramientas utilizadas para la capacitacién fueron las

de la organizacién

Respuesta Personas Porcentaje
Si 58 83 %
No 12 17 %
Total 70 100 %

Tabla 32.
Capacitadores evaluados para orientar los temas
Respuesta Personas Porcentaje
St 60 86 %
No 10 14 %
Total 70 100 %

adecuadas? (Tabla 33).

Tabla 33.
Capacitadores evaluados para orientar los temas
Respuesta Personas Porcentaje
Si 56 80 %
No 14 20 %
Total 70 100 %
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{Cémo considera usted que fueron los temas abordados en el curso? (Tabla 34).

Tabla 34.

Consideracion de los temas abordados en el curso

Respuesta Personas Porcentaje |
Insuficientes 12 17 %
Suficientes 48 69 %
Excesivos 10 14 %
Total 70 100 %

{Como considera que fue el manejo del tiempo y el horario? (Tabla 35).

Tabla 35.
Consideracién del manejo de tiempo y el horario

Respuesta Personas Porcentaje |
Reducido 28 40 %
Suficiente 37 53 %
Excesivo 5 7%
Total 70 100 %

{Cémo considera usted que fueron los conocimientos adquiridos en el curso
respecto a su trabajo? (Tabla 36).

Tabla 36.
Conocimientos adquiridos en el curso
Respuestas Personas Porcentaje |
Indtiles 0 0%
Poco ttiles 2 3%
Utiles 38 54 %
Muy dtiles 30 43 %
Total 70 100 %
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Anexo 23.

Formato metodologia de identificacion
de problemas. Sequnda intervencion

Etapa I. Identificacion de problemas

No. Problema Estado
P1 Falta de capacidad en el proceso de corte. Critico
P No se tiene registro .c%e informacién apropiada en el Critico
proceso de produccién.
P3 Despe‘rdlcm significativo de hilos en el subproceso Critico
de pulido de prendas.
Alto nivel de no conformidades en la fabricacién .
P4 Critico
de las prendas.

Etapa 2: Valoracion del problema

Cada variable se debe valorar de 1 a 5 (1 poco impacto; 5 alto impacto).

Problema 1. Falta de capacidad en el proceso de corte.

Causas Val‘oracién
del impacto
1 Recursos financieros. 5
2 Toma de decisiones por parte del gerente y sus socios. 5
3 Bisqueda de buenas alternativas financieras. 5
4 Fallas en la programacién de produccion. 5
5 Temor al endeudamiento. 4
Promedio 4,8

Problema 2. No se tiene registro de informacion apropiada
en el proceso de produccion

Valoracién del
Causas X
impacto
| Ausencia de formatos para el control de la pro- 5
duccion
2 Ausencia de bases de datos o software 5
3 Falta de indicadores del proceso en el drea de 4
produccién
Promedio 4,7




| 180 Modelo de gestién del proceso de innovacion en la pyme * Armando Mejia Giraldo

Problema 3. Desperdicio significativo de hilos en el subproceso
de pulido de prendas

1 Problemas de tecnologia. Proceso manual. 5

2 Falta de control en el proceso de pulido de la prenda. 5

3 Fallas de operacién: descuido, cansancio, etc. 4
Promedio 4,7

Problema 4. Alto nivel de no conformidades en la fabricacion de las
prendas

1 Fallas en el control de calidad del proceso. 5
; Problemas de calidad de las prendas: reproceso 5
excesivo.
3 Fallas de operacién por descuido, cansancio, etc. 4
Promedio 4,1

Relacionar los problemas con las matrices de innovacién de acuerdo con su
naturaleza.

Falta de capacidad en el proceso
de corte.

P1

No se tiene registro de informa-
P2 cién apropiada en el proceso de X
produccién.

Desperdicio significativo de hilos
P3 en el subproceso de pulido de X
prendas.

P4 Alto nivel de no conformidades en X

la fabricacion de las prendas.

P1 Falta de capacidad en el proceso de corte 4,8
No se tiene registro de informacién apropiada en el

P2 . 4,7
proceso de produccién
Desperdicio significativo de hilos en el sub-proceso

P3 . 4l
de pulido de prendas
Alto nivel de no conformidades en la fabricacion

P4 4,7
de las prendas
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Anexo 24.
Formato caracterizacion de la idea.
Segunda intervencion

Una vez encontrada una problemdtica y su solucién a través de una matriz, es
importante caracterizarla para que se convierta en un insumo para la ejecucién
del plan de innovacién.

Problema a solucionar.

Debido al vertiginoso crecimiento de la empresa gracias al convenio con su
principal cliente (Aritex S. A.), se debe mejorar la capacidad de produccién, dado
que se presenta un cuello de botella en el proceso de corte (mesa de corte). Por
otra parte, el pulido de prendas es manual y con tijera, lo que ocasiona desperdicio
de hilos en el terminado de las prendas. Finalmente, se debe mejorar el control de
calidad de las prendas fabricadas y el manejo de informacion de los procesos de
produccién, aspecto que no se tiene bien implementado.

Matriz usada

Matriz de innovacién de procesos (Roger La Salle).

Descripcion de la solucion

Para solucionar esta situacién, se propone adquirir una mesa de corte de ma-
yor capacidad, de tecnologia avanzada como la Lectra Vector 5000, una maquina
pulidora para el pulido de hilos y un software para el manejo de informacién del
proceso productivo y de némina de las operarias. [gualmente, reforzar los aspectos
de control de calidad de las prendas.

Beneficiarios de la solucion
Se benefician en particular las dreas de produccién, calidad, mercadeo y ventas

y en general toda la empresa.

Valor de la propuesta

Aproximadamente US$ 40 000 la inversién en maquinas e instalacién (la mayor
parte de los costos de instalacién y puesta en marcha los cubren los proveedores).

Impacto de la propuesta

Incremento de la capacidad de produccién al solucionar el problema de capaci-
dad de la mesa de corte actual. Mejoramiento de la calidad del proceso por reduccién
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de fallas, cumplimiento de la demanda, disminucién de no conformidades, mejora
en los tiempos de entrega (servicio al cliente) y mayores ingresos (rentabilidad).
Finalmente, mejoramiento en el manejo de informacién de los procesos y el aspecto
de némina debido a la modalidad de pago (por produccion, al destajo).

Areas involucradas

Gerencia, produccion, calidad, financiera y compras.

Modelo de Implementacion

Modelo simplificado a partir del plan de innovacién (se consideran suficiente)
y de acuerdo con los pardmetros definidos en él.
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Anexo 25.

Plan/proyecto de innovacion.
Segunda intervencion

Nemetex SAS
Plan de innovacion

Resumen ejecutivo

Antecedentes y descripcion del plan de innovacion

Debido al vertiginoso crecimiento de la empresa gracias al convenio con su
principal cliente (Aritex S. A.), se debe mejorar la capacidad de produccién me-
diante la adquisicién de maquinas de nueva tecnologia (mesa de corte), mejorar
el desperdicio de hilos en el terminado de las prendas y optimizar el control de
calidad de las prendas fabricadas y el manejo de informacién de los procesos de
produccién. Para solucionar esta situacién, se propone adquirir una mesa de corte
de mayor capacidad (de tecnologifa avanzada, como la Lectra Vector 5000), una
maquina pulidora para el pulido de hilos y software para el manejo de informacién
del proceso productivo y de némina de las operarias.

Ficha resumen ejecutivo del proyecto

Datos generales

Titulo de la idea:

Implantacién de un nuevo médulo de produccién.

Nombre de la em-
presa:

Nemetex SAS.

Areas y departa-
mentos involucra-

dos:

Gerencia general, produccién, cali-
dad, financiera, compras.

Equipo de circulo
de innovacién:

Circulo de innova-
ci6on Nemetex.

Lider de circulo de
innovacion:

Omar Sanchez

Datos de contacto:

Cargo: Gerente

Tipo de innova-
cién:

Producto__ Servicio _ Proceso X

otro:

Producto, servicio
o proceso actual
de la empresa afec-
tado:

Proceso de produccion
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Idea con potencial de innovacién

Descripcién de la
problemética y de
las necesidades de-
tectadas:

Debido al vertiginoso crecimiento de la empresa gracias al convenio con su
principal cliente (Aritex S. A.), se debe mejorar la capacidad de produccién
mediante la adquisicién de maquinas de nueva tecnologfa (mesa de corte),
mejorar el desperdicio de hilos en el terminado de las prendas, el control de
calidad de las prendas fabricadas y el manejo de informacién de los procesos
de produccién.

Descripcién de la
idea con alto po-
tencial innovador:

Adquisicién de nueva tecnologia para mejoramiento de la capacidad de pro-
duccién, el desperdicio de hilos, la calidad de las prendas y el manejo de la
informacién de los procesos productivos: mesa de corte de mayor capacidad
(de tecnologia avanzada, como la Lectra Vector 5000), una miquina pulidora
para el pulido de hilos y un software para el manejo de informacién del proceso
productivo y de némina de las operarias.

Consideraciones del plan de innovacién

Planes relaciona-

dos:

Mejoramiento continuo, mercadeo y ventas y mantenimiento.

Definicién de as-
pectos que generan
costos:

Compra de méquinas.

Definicién de as-
pectos que generan
beneficio econémi-
co, social, ambien-
tal, etc.:

Se cubre el 100 % de la demanda de maquila de prendas en los tiempos esti-
pulados. Mejora en la productividad. Incremento en las ventas (25 %-30 %).
Reduccién de fallas de calidad (no conformidades).

Recursos clave:

Recursos humanos: gerente y directivos de la empresa, personal de operarias
de Nemetex.

Recursos fisicos: planta de produccién, equipos complementarios existentes,
4rea de sistemas.

Recursos tecnoldgicos: computadores de gerencia, némina y produccion;
internet.

Evaluacién de la
innovacion:

Definir pardmetros con los cuales se va a medir la innovacién: productividad,
cantidad de prendas/dfa, disminucién de reprocesos en terminado de prendas,
reduccién de tiempos muertos, disminucién de paradas no programadas e
incremento en porcentaje de ingresos econémicos. Por confidencialidad, no
se suministran cifras en pesos, pero si en valores relativos.

Listado de docu-
mentos adjuntos:

Cotizaciones de maquinas de confeccién industrial de las empresas Procostura
(Brothers, Yamato, Singer) y Mancoser.

Plan y proyecto de innovacion

Situacion actual de la empresa

Debido al vertiginoso crecimiento de la empresa gracias al convenio con su
principal cliente (Aritex S. A.), se debe mejorar la capacidad de produccién me-
diante la adquisicion de maquinas de nueva tecnologia (mesa de corte), mejorar
el desperdicio de hilos en el terminado de las prendas y optimizar el control de
calidad de las prendas fabricadas y el manejo de informacion de los procesos de
produccién. Para solucionar esta situacién, se propone adquirir una mesa de corte
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de mayor capacidad (de tecnologia avanzada, como la Lectra Vector 5000), una
maquina pulidora para el pulido de hilos y software para el manejo de informacién
del proceso productivo y de némina de las operarias.

Nombre del proyecto (idea con alto potencial de innovacion)

Adquisicion de nueva tecnologia para mejoramiento de la capacidad de produc-
cién, el desperdicio de hilos, la calidad de las prendas y el manejo de la informacién
de los procesos productivos.

Objetivo del proyecto

Adquisicién de nueva tecnologia para mejoramiento de la capacidad de produc-
cién, el desperdicio de hilos, Ia calidad de las prendas y el manejo de la informacién
de los procesos productivos

Situacion deseada por empresa

{Por qué se desea innovar? Los propietarios son conscientes de que es necesario
innovar inicialmente en tecnologfa para crecer y mejorar. {Qué es lo que se desea
innovar!? Innovar en el proceso de produccién mediante nueva tecnologia. {Cémo
se va a innovar? Compra de una nueva mesa de corte de tltima tecnologia, una
maquina de terminado de prendas (pulido) y un software a la medida (Quién va
a innovar! La innovacion estard a cargo del circulo de innovacién y liderada por
el gerente y sus dos socios. {Dénde se va a innovar? En la planta de produccion,
principalmente.

Definicion de la problematica y las necesidades que se resuelven con
la innovacion

El cuello de botella generado en el proceso de corte por el traslado y crecimiento
de la empresa (aproximadamente 70 operarias), limita la capacidad de produccién.

Definicion de la idea con alto potencial innovador

Adquisicién de nueva tecnologia para mejoramiento de la capacidad de produc-
cién, el desperdicio de hilos, la calidad de las prendas y el manejo de la informacién
de los procesos productivos: mesa de corte de mayor capacidad (de tecnologia
avanzada como la Lectra Vector 5000), una méaquina pulidora para el pulido de
hilos y un software para el manejo de informacién del proceso productivo y de
némina de las operarias.

Tipo de innovacion
Es una innovacion de procesos. Igualmente, constituye innovacion tecnoldgica
e innovacién organizacional.
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Areas y disciplinas involucradas

Describa las dreas y disciplinas involucradas en el desarrollo de la idea: gerencia,
produccion, direccion financiera, compras, calidad y mantenimiento.

Estado de la innovacion

Plan de innovacién para el desarrollo del proyecto de innovacién, en etapa
conceptual y de planeacion.

Beneficiarios de la innovacion

Se benefician, en particular, las dreas de produccion, calidad, mercadeo y ventas
y en general, toda la empresa.

Valor agregado de la innovacion

Crecimiento de la empresa de 45 a 70 empleados, se cubre el 100 % de la de-
manda de maquila de prendas y queda capacidad sobrante. Mejora la productividad
y se genera un incremento en las ventas entre el 25 %y el 30 %. Incremento en la
capacidad de produccién. Generacion de 25 empleos directos. Reduccion de fallas
de calidad (no conformidades). Disminucién de paradas no programadas. Mejora
el ambiente de trabajo.

Modelo de precio

En caso de que la idea sea de un producto o servicio, describa el modelo de
precio que va a emplear (N/A).

Distribucion
En caso de que la idea sea de un producto o servicio, describa la estrategia de
distribucién que va a emplear (N/A).

Recursos clave

— Recursos humanos: gerente y directivos de la empresa, jefe de produccion,
supervisor de produccién, personal de operarias de Nemetex, nuevas operarias
contratadas.

— Recursos fisicos: planta de produccién, equipos complementarios existentes
(mesa de corte, herramientas, etc.).

— Recursos tecnoldgicos: computadores de gerencia, némina y produccion,
software contable.

Definicion de aspectos relevantes del costo de la innovacion
—  Costo aproximado del proyecto: $56 000 000 (US$ 28 000).

— Mesa de corte: $ 36 000 000. M4quina pulidora: $7 000 000. Software:
$13 000 000.



Anexos 187 |

Contratacién de 25 personas: operarias de maquinas de confeccién industrial.
Salario minimo legal mensual vigente (smlv) m4s incentivos (valor no sumi-
nistrado).

Capacitacién/entrenamiento en la operacién de las méquinas por cuenta del
proveedor.

Definicion de parametros para la evaluacion del impacto

Indicadores de produccion: productividad, cantidad de prendas/dia, disminucién
de reprocesos en terminado de prendas, reduccién de tiempos muertos, disminucién
de paradas no programadas e incremento en porcentaje de ingresos econémicos.
Por confidencialidad, no se suministran cifras en pesos, pero si en valores relativos.

Asociados

Universidad de San Buenaventura Cali (grupo de investigacion Nuevas Tecno-
logfas, Trabajo y Gestién, del Programa de Ingenieria Industrial. Director: Armando

Mejia), Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA).

Plan de implementacion

Defina las actividades principales para realizar la innovacién planteada.

desarrollo de la innovacién.

Tarea Descripcién Responsable
. ) Gerente, socios y director
Hacer el presupuesto de inversién para el " . )
Presupuesto. administrativo y finan-

ciero.

Requerimientos del 4rea de
produccién.

Organizacién de la planta con la instalacién
de los nuevos equipos. Espacio suficiente.

Gerente y jefe de produc-
cion.

Cotizacién y compra de
maquinaria de alta tec-
nologfa

Hacer las cotizaciones de las maquinas de
tltima tecnologia. Cotizar software a la
medida. Proceso de vigilancia tecnoldgica.
Proveedores

Director de compras (so-
cios propietarios).

Instalacién y puesta en
marcha del médulo.

Madquinas en las lineas de produccién
supervisadas por los asesores de manteni-
miento y circulo de innovacién.

Jefe de produccién; circulo
de innovacién

Mediciones periédicas
que garanticen el logro de
mejoras deseadas inicial-
mente.

Medicién de los indicadores organizacio-
nales en funcién de la implementacién
tecnoldgica.

Jefe y supervisores de pro-
duccién; operarias

Cronograma de trabajo

Actividad

Fecha

Sem.1 | Sem.2

Sem.3 | Sem.4 | Sem.5

Hacer el presupuesto de inversion para el desarrollo

de la innovacién.

Hacer un lay out para la organizacién de la planta
con la instalacién del nuevo médulo de produccion.
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Determinar los requerimientos técnicos para la ins-
talacion de la mesa de corte y la maquina pulidora

Cotizar y comprar las maquinas X

Instalar y poner en marcha las maquinas y el
software.

Medir y controlar el logro de las mejoras deseadas
inicialmente.

Aprobacion y autorizacion para prosequir
Aprobamos el proyecto segtin se describe mas arriba y autorizamos al equipo a
seguir adelante.

Omar Sanchez Gerente

Aprobado por Fecha
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Anexo 26.
Imagenes de la nueva maquina de corte
Lectra Vector 5000

Fuente: empresa Nemetex SAS
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Anexo 27.
Imagenes de maquinas
empresa TEK-MATIC CORP

- FT100 BE3E 7L =0 I
/ Fixed Style £
i
|

FT100-Z2 EER 71K
Fixed Style ( Double-Head )

*~

1171.\ Hl‘%_
¥ {
- ‘-
& v




Anexos 191 |

Anexo 28.

Formatos de reporte de no conformidades
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Se propone como objetivo general disefiar un modelo de gestion del proce-
so de innovacion para la PYME del sector confecciones aplicando una
estrategia integral de capacitacion orientada a la innovacion tecnoldgica y
mejoramiento productivo; para ello se plantea la siguiente hipdtesis que:
“Si se disefia y aplica un modelo de gestion del proceso de innovacion en la
PYME del clister textil, confeccion, disefio y moda del Valle del Cauca se
mejora el nivel de innovacion de sus organizaciones contribuyendo al
incremento de su productividad”. Como base para el disefio del modelo
propuesto se tiene en cuenta tres elementos fundamentales: la formacion
del talento humano para el desarrollo de competencias en innovacion, la
gestion de la innovacion para organizar y dirigir los recursos necesarios
durante el desarrollo de los proyectos de innovacion y el aprendizaje
organizacional que involucra el proceso de transferencia y absorcion de
conocimiento y de tecnologia. En la obra se presenta el disefio y aplicacion
del modelo mediante casos con sus respectivas intervenciones en la empre-
sa Nemetex S.A.S., lo que permiti6 demostrar que es posible obtener
incrementos significativos en productividad, superiores al 25%, a partir de
la generacion de proyectos de innovacion acompafiados de procesos de
aprendizaje organizacional.
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