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Una préctica habitual para potenciar el crecimiento
y los mejores resultados en las organizaciones es
aplicar modelos de gestion o de excelencia que
permitan realizar una autoevaluacién por medio

de una revision sistematica de las estrategias y
practicas de gestion. A partir de este diagnéstico

y las herramientas adecuadas, la organizacion es
capaz de entrar en un ciclo de mejora continua
como otro proceso clave dentro de la empresa.
Este articulo presenta la aplicacién de una
herramienta de diagndstico de la gestion, el Modelo
Uruguayo de Gestion de la Innovacién, al proceso
de creacion de la doctrina militar terrestre en

el Ejército Nacional, mostrando la validez de la
metodologia empleada y su aplicabilidad.

os administradores de las organizaciones se
cuestionan recurrentemente coémo llegar a mas
clientes, cémo mejorar los productos o servicios
para que se adapten a las necesidades de los
clientes actuales y potenciales, cémo obtener mejores
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rentas para los stakeholders o como obtener ventajas
competitivas sobre los rivales que comparten el mercado.
Segun Joseph Schumpeter (1934), el crecimiento en las
organizaciones se logra a través de la innovacién. La inno-
vacién es un factor dinamizador que al ser introducido por
las empresas en una dindmica de destruccion creadora
generara la aparicion de nuevos productos que sustitu-
yen antiguos modelos de organizacion y produccion, y
que inducirédn a adoptar otros que permitan un mejor
rendimiento de las empresas en el mercado para poder
hacer frente a la competencia y mantener su liderazgo
en la industria (Montoya, 2012).

De acuerdo a Peter Drucker (1985), uno de los padres
de la teorfa del management, las innovaciones de méas
éxito son fruto de una bldsqueda consciente y deliberada
de oportunidades. La innovacién esporadica puede ser
casual. La innovacion sistematica es fruto del trabajo
planificado. Si la organizacién no destina recursos para
innovar, es muy posible que no innove jaméas y, como
consecuencia, se ponga en peligro su supervivencia.
Si se destinan recursos, los resultados obtenidos se-
ran la consecuencia de la gestién acertada o no de la
innovacion y de las decisiones tomadas al respecto. La
gestién puede ser analizada y entrar en un ciclo de me-
jora continua como cualquier otro proceso clave dentro
de la empresa. En palabras de Jack Welch —ex CEO de
General Electric— si el ritmo de cambio de una empresa
es inferior al de su entorno, el final de la empresa esta
a la vista (Lowe, 2008).

A modo de respuesta a esta exigencia, el Instituto
Nacional de Calidad desarrollé junto con otras institu-
ciones el Modelo Uruguayo de Gestion de la Innovacion
(MUGI) (Almansa, et al., 2012), tomando como referen-
cias los Manuales de Oslo (OECD, 20086), publicado por
acuerdo suscrito entre la EUROSTAT (Oficina Europea de
Estadistica) y OCDE (Organizacién para la Cooperaciéon
y el Desarrollo Econdmicos), y el Manual de Bogotéa
(Jaramillo, 2001) de RiCYT/OEA/Programa CYTED,
COLCIENCIA/OCYT.

Este modelo toma la innovacién como uno de los
procesos que lleva adelante una organizacién para
introducir cambios que generan valor por su impacto o
mejora en diferentes areas, como por ejemplo innova-
ciones de producto (bien fisico o servicio), de tecnologia
en el proceso, de organizacion o de comercializacion.
Estos cambios pueden tener diferentes alcances para
la organizacion, el mercado o el mundo, ser radicales o
resultar de la suma de pequefnos cambios acumulativos.

La innovacién, al ser tomada como un proceso mas
dentro de la organizacién, puede ser gestionada. Por ello
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requiere un abordaje desde la direccion de la organizacion
COMo un proceso operativo critico, con pasos determi-
nados y controlados que gestionados adecuadamente
permiten obtener resultados predecibles.

En el MUGI se describen seis dreas de conocimiento
y accion (Almansa, et al., 2012) que se integran a los
demés sistemas de gestion que tiene una organizacion.
Estas son:

a) Area Liderazgo para la innovacion. Desarrollo de un
liderazgo que actie como impulsor de todos los po-
tenciales creativos.

b) Area Planeamiento de la innovacién. Definicién de
una estrategia de innovacion, es decir, en qué areas
u objetivos concentra sus mayores esfuerzos.

c) Area Gestion de las personas y del conocimiento.
Métodos para capacitar y mejorar las capacidades
propias € incentivar su expresion.

d) Area Inteligencia Estratégica para la innovacion.
Sistemas para obtener conocimiento, difundirlo e
identificar oportunidades, procurar definir o crear
escenarios a futuro.

e) Area Proceso de innovacién. Métodos para generar
y evaluar ideas creativas, para transformarlas en pro-
yectos y gestionarlos.

f) Area Resultados de innovacion. Métodos que per
mitan tanto valorar como valorizar los resultados.

Este modelo permite identificar las &reas que la
organizacion no tiene desarrolladas y tomar las medidas
pertinentes para cerrar la brecha existente entre los
procesos de innovacién que tiene esa organizacion en
la actualidad y el ideal que deberia tener para gestionar
adecuadamente la innovacion y asi no tener que «rein-
ventar la rueda» ante cada problema que se presente.

El entorno
de aplicacion del MUGI

En el marco de la investigaciéon académica’ del proyecto
final del MBA de la Universidad Catdlica del Uruguay
se aplicd el MUGI (en su version del afno 2013) como
herramienta de diagndéstico para la gestion de la inno-

1 Latesis no es de difusién publica, por lo tanto los
datos presentados en este articulo son meramente
ilustrativos.
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vacion a una organizacién atipica, considerando las que
normalmente se estudian en los dmbitos académicos.
El proyecto se llevo adelante no solo para probar la
viabilidad de uso del modelo en una organizacién para
la cual no fue pensado, sino también para aportar a esa
organizacion recomendaciones para mejorar su gestion.
El Modelo Uruguayo de Gestion de la Innovacion se aplico
al proceso de creacion de la doctrina militar terrestre en
el Ejército Nacional.

¢Qué se entiende por doctrina? La doctrina es una
«concepcién practica de cémo realizar una actividad
determinada en un ambiente y condiciones dadas o
previstas con los medios, informaciéon y técnicas ac-
tualmente disponibles o factibles. Se traduce en una
serie de normas, criterios, ideas o procedimientos
que representan la mejor forma de proceder, resolver
o encarar un problema dado» (Comando General del
Ejército, 2011). Si trasladamos este concepto a una
empresa, la doctrina se podria llegar a equiparar con un
modelo de negocio que se refleja en procedimientos
operativos estandarizados, manuales de buenas prac-
ticas y todo otro documento interno que establezca
el cémo, cuando, quién y por qué se deben realizar
determinadas tareas.

Se abordd el tema de la innovacion en el Ejército
Nacional debido a la percepcién personal sobre la falta
de dinamismo en lo referente a la doctrina 'y, como con-
secuencia, a lainstruccion y entrenamiento de la fuerza.
El ambiente operacional de una fuerza militar esté deter
minado por un conjunto de condiciones y caracteristicas
que existen en forma permanente o semipermanente
y que afectan el empleo de esta fuerza, su efectivi-
dad, composicién y organizacién, y son consideradas
al momento de tomar decisiones (Comando General
del Ejército, 1999). Si se concibe una doctrina para un
determinado ambiente operacional, no seréa de utilidad
cuando éste cambie. Las amenazas a la seguridad vy el
desarrollo del mundo de hoy son muy diferentes a las
de las ultimas décadas del siglo pasado. Las amenazas
actuales son dinamicas, lo que obliga al poder militar
del Estado a ser una organizacién que esté preparada
para cambiar su doctrina, instruccion y entrenamiento
de forma sistematica, a través de un proceso regulado
que le permita poder procesar y capitalizar todas las
iniciativas que puedan tener sus integrantes o surjan
de las directivas del poder en el nivel estratégico. Esta
dindmica crea una «ventaja competitiva» frente a las
actuales y las futuras amenazas, ya que los conflictos
de hoy serén diferentes a los del futuro. Por esta razoén,
las fuerzas militares deben innovar.
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Para que una fuerza armada pueda tener una ventaja
frente a una amenaza o enemigo, la innovacién no es
un capricho, es una necesidad. A su vez, para que la
innovacion de la doctrina sea sistemética, se debe esta-
blecer un sistema para gestionarla. Estos conceptos son
extrapolables a cualquier empresa. Los mercados son
el ambiente operacional de una empresa, las amenazas
0 enemigos son los competidores, y la doctrina, su mo-
delo de negocio. Si quiere seguir vendiendo productos o
servicios, debera gestionar la innovacién para mantener
y mejorar las ventajas competitivas en los actuales mer-
cados dindmicos y globalizados.

La gestion de la
innovacion de la doctrina
en otros ejércitos

Para conocer como se crea la doctrina en otros ejércitos
se investigaron fuentes bibliograficas abiertas, de las
cuales se obtuvieron referencias de su gestién de la
innovacién. Con base en la experiencia personal y la in-
vestigacion realizada es posible generalizar un sistema de
gestion de la doctrina en estas organizaciones. Lo usual
es unadireccion de doctrina, instruccion y entrenamiento
a cargo de un oficial general (cargo equivalente al de
gerente en una empresa) que depende directamente del
Comandante de la Fuerza (equiparable al gerente gene-
ral). Esa direccion de doctrina normalmente se divide en
dos grandes éareas: la de los institutos de formacién de
todo el personal y la de doctrina. En el area de doctrina
es en la que se generan los nuevos conceptos doctrina-
rios de la fuerza —que se reflejan en los manuales de
uso corriente—; incluso algunos ejércitos cuentan con
tropas entrenadas en la doctrina de la fuerza opositora
para testear nuevas tacticas, técnicas y procedimientos
y también para poder entrenar a las fuerzas propias.

Los nuevos conceptos doctrinarios surgen del anélisis
de varias fuentes, las directivas del nivel estratégico (el
directorio de la empresa), el estudio de otras fuerzas
(benchmarking), la vigilancia tecnoldgica y las lecciones
aprendidas e iniciativas de todos los integrantes de la
organizacion. En el caso del Ejército Nacional, se estudio
el sistema de gestion de la doctrina utilizando al MUGI
como herramienta de diagndstico.

Durante la investigacion se hallé disponible la descrip-
cion del sistema de doctrina del Ejército brasilefio, por lo
que se estudié de forma particular su proceso de creacién
debido a la facilidad de obtener informacion abierta.
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El sistema de doctrina militar
terrestre en el Ejército brasileiio

Los cambios en la doctrina del Ejército brasileno se rigen
por el manual Sistema de Doctrina Militar Terrestre (EME,
2012), que define el sistema de doctrina militar terrestre
como el conjunto de organizaciones, personal, publica-
ciones y actividades del Ejército que se integran para el
procesamiento de las necesidades de la evolucion de la
doctrina militar terrestre.

El funcionamiento eficaz y agil del sistema de doc-
trina militar terrestre presupone la descentralizacién
de las responsabilidades, lo que a su vez permite que
el conocimiento de interés doctrinario (nuevas ideas)
sea recogido, evaluado, validado y difundido en todos
los niveles de la organizacién militar y a los publicos de
interés. Por tanto, el sistema depende directamente de la
cooperacion de todas las organizaciones e individuos de
la fuerza terrestre —que son las fuentes fundamentales
para la generacion de conocimiento de interés doctrina-
rio— y de todos aquellos que aplican y experimentan
con nuevos conceptos de ese dmbito. Este sistema
de gestion de la doctrina lleva a que las nuevas ideas,
luego de un proceso de seleccion, analisis y prueba, se
transformen en innovacion.

Concepcion de la doctrina militar terrestre

La doctrina militar terrestre se basa en un ciclo continuo
de produccién de la doctrina, que considera la evolucion
del concepto estratégico del Ejército, la Doctrina de
Operaciones Conjuntas y las necesidades de nuevos
conceptos senalados por los miembros del sistema. El
ciclo se divide en cuatro fases:

1) Planificaciéon de la produccion de la doctrina
Il) Desarrollo del producto doctrinario
IlI) Validacion del producto doctrinario
IV) Aplicacion del producto doctrinario

Ademads de las actividades en las fases del ciclo
de produccion de la doctrina, el Centro de Doctrina del
Ejército Brasileno también lleva a cabo:

e La planificacién del desarrollo de toda la doctrina
militar terrestre.

e Lagestién del conocimiento, para optimizar el flujo de
conocimiento de interés doctrinario generado por los
miembros de la Fuerza y de organizaciones militares,
partiendo del concepto de que el Ejército es una
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organizacion que aprende. Con el fin de aumentar
el capital intelectual de la institucion, el sistema de
doctrina militar terrestre estimula la produccion de
articulos, trabajos de investigaciéon e informes espe-
cificos orientados a las necesidades de los nuevos
conocimientos en ciertas areas de la doctrina, como
el desarrollo de nuevas tecnologias aplicadas al siste-
ma de mando y control, la seguridad informatica, los
sistemas logisticos o los simuladores de combate.

e | asactividades especiales que promueven lainterac-
cion con otros individuos e instituciones (nacionales
y extranjeras) que operan en sectores de interés de
la doctrina militar terrestre. Estas actividades pueden
ser intercambios, seminarios, simposios, visitas y
participacion en eventos internacionales.

Estructura general del sistema

El sistema se estructura sobre la base de las organi-
zaciones militares y otros érganos de produccion de
conocimiento de interés para la fuerza, coordinados por
un érgano central.

El Ministerio de Defensa de Brasil, a través del Esta-
do Mayor Conjunto de las Fuerzas Armadas vy el Estado
Mayor del Ejército (estan en el nivel estratégico, lo que
llevado a una empresa seria el Directorio) preparan y
emiten directivas en los niveles de planificacion politico,
estratégico u operativo. Los planes, directivas, manuales,
reglamentos y decretos expedidos por estos organismos
desencadenan el proceso de produccion de la doctrina
y actlan como inductores del sistema de doctrina mili-
tar terrestre. El sistema se basa en los procesos de la
organizacion y la descentralizacién de poderes, lo que
permite la agilidad necesaria y el logro de sinergias en la
elaboracion y actualizaciéon de la doctrina. Se compone
de los siguientes elementos:

¢ Organo central.

¢ Organos de gestores del conocimiento.

¢ Organos y entidades de investigacién doctrinal.

e QOrganismos de doctrina sectorial.

e QOrganismos de validacién de la doctrina.

e QOrganizaciones militares.

e (Oficial de doctrina y lecciones aprendidas (en cada
unidad militar).

e Oficial de enlace del Centro de Doctrina en mision
en el extranjero.

e Personas a titulo individual o colectivo. La evolucion
de la doctrina militar terrestre estd relacionada con los
cambios impuestos por los factores sociales y cienti-
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- Modificaciones en la doctrina

- Directivas del Comandante
del Ejército Brasilefio

- Sistema de planificacion del Ejército

- Necesidades de los Organos
de Direccion Superior

la doctrina

1.2. Integracion

- Lecciones aprendidas
- Informes sectoriales
- Conocimiento de interés doctrinario

4. Aplicacion de productos doctrinarios
4.1. Difusién

i 1. Planificacion de la produccion de
1

1.1. Concepcion de la doctrina

Divulgacion junto a institutos y
centros de instruccion

4.2. Acompafiamiento doctrinario

Aprobacion

NC

Gestion

Plan de
Desarrollo de
> laDoctrina
Militar
Terrestre

Directivas del
Estado Mayor
del Ejército

2. Elaboracion del producto doctrinario
2.1. Investigacion
2.2. Formulacion/Revision

T i 3.Validacion del producto doctrinario

Anteproyecto
perfeccionado

i 3.2.Validacion

i 3.1. Experimentacion E

A

Anteproyecto

<
<

Figura 1. Fases del ciclo de produccién de la doctrina del Ejército de Brasil. Fuente: EME, 2012.

fico-tecnolégicos y, sobre todo, su capacidad para la
innovacion generada por los miembros de la Fuerza.
La aplicaciéon en comun de técnicas de combate y
de apoyo a las operaciones, asi como las mejores
practicas y lecciones aprendidas, son atribuciones
de cada militar que contribuyen de manera objetiva
a la evolucién de la doctrina militar terrestre. El indi-
viduo integrante de la Fuerza juega un papel critico
en el sistema, ya que es el ejecutor de las acciones,
tareas y conductas previstas por la doctrina y, por lo
tanto, podrd demostrar su validez y eficacia o sefalar
sus deficiencias. Por este motivo las personas son
la fuente primaria de conocimiento que puede ser
utilizado por el sistema de doctrina militar terrestre.
Si llevamos este concepto a una empresa, equivale
a que cada colaborador pueda aportar ideas que,
luego de un proceso, se transformen en innovacién.

La Figura 1 presenta las cuatro fases secuenciales
del ciclo de produccién de la doctrina. Tipicamente, los
productos de cada fase sirven como base para el trabajo
realizado en la siguiente fase.

El Programa de excelencia en la
gestion del Ejército brasilefio

El Ejército de Brasil ha experimentado en los Ultimos anos
cambios profundos e importantes, preservando sus valores
histéricos, en sintonfa con el proceso de evolucion de los
escenarios politico, econdémico y social de Brasil y del mun-
do, en el contexto de una nacién emergente y globalizada.
En linea con este proceso de evolucién de la Fuerza, se
inicié en el ano 2003 el proceso para la implementacion
del programa de excelencia en la gestion.

Cuando se concibio, se previé un programa para
mejorar continuamente la gestién de todo el Ejército
Brasileno, el cual tenfa como objetivo la operacionalidad
y el bienestar del publico interno y sus dependientes.

En cuanto a la doctrina, un érgano asesor del Coman-
dante creado especialmente para implantar el sistema
emitié directivas provisionales con la informacion bésica
acerca del Modelo de Excelencia de Gestién, Planifica-
cion Estratégica, Anélisis y Mejora de Procesos y Mejora
Continua. Asi, poco a poco se consolidaron las bases de
la doctrina para mejorar continuamente la gestion del
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Ejército brasilefio. A los efectos de facilitar la interaccion
con los usuarios se creé un portal en la web.

Con respecto a la proyeccién externa, los resultados
del Programa de Excelencia en la Gestion fueron signi-
ficativos. En lo referente a las acciones para mejorar
la gestidon del Ejército participaron frecuentemente en
diferentes foros, en particular en Gestion Publica, en
el Movimiento Brasil Competitivo (MBC), creado por el
empresario Jorge Gerdau, el Movimiento Genera Accion,
dirigido por Petrobras, la Fundacion Nacional de Calidad
(FNQ), y recibieron el reconocimiento internacional por
el Consejo de Competitividad (CoC) de Estados Unidos.

La participacién en los premios de excelencia le dio
a diversas unidades del Ejército brasilefio notables y cre-
cientes resultados positivos, tanto en el &mbito nacional
como estatal, que constituyen una indicacion clara de los
resultados del programa. Asimismo, obtuvieron premios
y reconocimientos en diversas categorias, incluso el
Premio Nacional de Administracion Publica.

Cabe destacar también el reconocimiento publico
sin precedentes como institucién de clase mundial, con
la premiacién en el ano 2008 del 4to Regimiento de
Tanques, en la categoria de finalista junto con GERDAU
y ELETROPAULO, en el Premio Nacional de Calidad de
la Fundacién Nacional de la Calidad (FNQ) vy la certifica-
cién ISO 9000 en el proceso de plegado del paracaidas
Batallén de Doblado, Mantenimiento de Paracaidas y
Abastecimiento Aéreo (DoMPSA), actividad operacional
de destaque en la Fuerza.

Como se aprecia en los parrafos anteriores, el Ejército
brasilefo tiene un sistema de gestién normalizado, por lo
que la innovacién es gestionada como un proceso ope-
rativo critico que estéa claramente definido en un manual
que cuenta con la participacién de todos los actores de la
organizacién orientados a la mejora continua en la gestion,
particularmente en la doctrina, &rea de este estudio.

En cuanto al avance de los Modelos de Excelencia
de Gestiony Mejora Continua en el Ejército Nacional del
Uruguay, se han registrado participaciones y menciones
en los premios del INACAL en el Compromiso con la
gestiéon en organizaciones publicas.

La aplicacion del Modelo
Uruguayo de Gestion
de la Innovacioén

Los datos presentados a continuacion son ilustrativos, ya
que los resultados de la investigaciéon no estan destinados
a la difusién publica. El sistema de trabajo es aplicable
a cualquier organizacion, por lo que los administradores
pueden utilizarlo de guia —con las adaptaciones a cada
caso— para obtener un diagnostico de la gestion de la
innovacion y las recomendaciones para iniciar los cam-
bios a través de planes orientados a mejorar las areas
del modelo con bajos valores.

Laversion del MUGI del afio 2013 —utilizada para esta
investigacion— difiere sustancialmente en los niveles en el
grado de avance de la gestién de la innovacion a la version
actualizada del ano 2014. En la versién de 2013 se estable-
cfan tres niveles de avance: Compromiso, Implementacion
y Mejora continua, en los cuales se pautaban los requisitos
para identificar el grado de avance en un area determinada.
La forma de evaluar las distintas dreas se hacia de manera
cualitativa, sin puntajes o valoraciones cuantitativas que
permitieran hacer representaciones gréficas que facilitaran
su comprension y enfocar los recursos a priorizar aguellas
areas que requirieran mejoras. Para solucionar esta limita-
cidn se establecié un criterio de asignacion de puntuacion
en los distintos niveles del MUGI.

Se previd utilizar «no evaluado/no existe» en el caso
en gue no se realice la actividad prevista en el MUGI. De
esta manera se cuantificaria un desarrollo menor al de
compromiso en el area considerada. Se toman valores
numéricos intermedios, de manera de poder cuantificar
cada nivel entre un valor menor, que representaria un
desarrollo menor dentro del nivel; un nimero intermedio,
que valora el nivel tal cual esté explicado en el Modelo, y
un nivel mayor, que sin llegar al nivel inmediato superior
representa un progreso significativo al expresado para
ese nivel. Los valores 2, 5, y 8, destacados en laTabla 1,
representan el nivel como lo describe el Modelo.

No evaluado/No existe Nivel de compromiso

Nivel de implementacion Nivel de mejora continua

0 1 2 3

4 5 6 7 8 9

Tabla 1. Criterio de puntuacién de los niveles de evaluacion del MUGI.

Fuente: Elaboracién propia.
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Para asignar los puntajes se entrevisto a informantes
calificados dentro de cada drea del MUGI. Las entrevistas
se realizaron con las preguntas que establece el modelo,
y una vez obtenida la informacion se valord cualitativa-
mente, ubicando la informacién obtenida en el nivel de
desarrollo correspondiente (compromiso, implementacién
0 mejora continua).

La informacién se presenté como se ejemplifica
en la Tabla 2 con uno de los criterios: se le asigné un
puntaje acorde al criterio establecido anteriormente y la
explicacion de como se alcanzé ese valor en una columna
de observaciones, y se establecié un puntaje promedio
para valorar el desempeno general del &rea valorada. Este
procedimiento se realiza de la misma forma para todos
los criterios del area.

Criterio | Desempeiio Observaciones
Al no existir un proceso
5 3,25 ) . o
Proceso de | (promedio del de innovacién definido
" iy . laramente no se gestiona
innovacion area) clara €0 se gestio

de manera adecuada.

No existe un proceso de
innovacion formalmente
establecido. Solamente se
define parte del proceso de
innovacion. No hay control

1 establecido para el proceso.
No hay una definicién

de entradas ni salidas al
proceso de innovacion. No
existe sistematizacion en
ningln aspecto de la gestion.

5.1. Aspectos
generales

Tabla 2. Cuadro de valoracion cuantitativa (fragmen-
to ilustrativo). Nota: Se listan todos los criterios del
MUGI y se valora el desempeno con las justificaciones
del caso.

Una vez que se obtuvieron los puntajes de desempe-
flo en cada criterio de las diferentes areas, se procedié
a graficar los resultados (Grafico 1). Presentar los datos
obtenidos de forma gréafica permite a quien utiliza el
MUGI tener una vision facilmente comprensible de cada
area. De esta manera se pueden identificar con claridad
aquellas en las que se debe focalizar el esfuerzo para
obtener mejoras en el proceso de gestién de lainnovacion.

Una vez que se valoraron las seis areas del modelo
y se obtuvieron las seis gréficas correspondientes, se
realiz6 un diagnéstico de la situacién del sistema de
gestion de la innovacion utilizando la herramienta de

NC

5.5. Proteccion
y explotacion de
los resultados
del Proceso de
innovacion

54.
Recursosy
herramientas

Gestion

5.1. Aspectos generales

9 5.2.1. Seguimiento
8 y control de
7 la cartera de
proyectos

5.2.2.
Gestion de
proyectos

5.3. Medicion, andlisis y mejora del
Proceso de innovacion

Griafico 1. Area 5, Proceso de innovacion (ejemplo

ilustrativo). Nota: Los datos numéricos del gréafico se

extraen de la valoracion de los criterios como se pre-
sentan en laTabla 2.

diagndstico y andlisis estratégico FODA (Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas), como forma
de aportar soluciones para implantar un proceso para
gestionar la innovacién en la organizacién. A modo
de ejemplo, se puede establecer como objetivo del
andlisis «determinar la factibilidad de crear un proceso
claramente definido para gestionar la innovaciéon en la
organizacién».

Los datos que permitieron conocer las Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas se recabaron en
las entrevistas con informantes calificados, estudiando los
procesos internos de la organizacién, la documentacion
que los respalda e identificando los grupos de interés
y su interacciéon con la organizacion. A partir de estos
insumos se pueden definir los lineamientos estratégicos
que muestren las posibles lineas de accion para asegurar
el éxito al implantar modelos de gestiéon utilizados por
las organizaciones de alto desempeno.

De acuerdo alaTabla 3 se pueden determinar posibles
lineas de accién para alcanzar el objetivo establecido, en
las cuales se contemplan las Fortalezas y Debilidades asf
como las Oportunidades y Amenazas. Estos caminos a
seguir se deben plasmar en planes de acciéon asignando
tareas, plazos de ejecucion, recursos, responsables por
su control, etcétera.
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Fortalezas

Debilidades

Objetivo: Determinar la
factibilidad de crear un proceso
claramente definido para
gestionar la innovacién en la
organizacion.

F 1: Intencién de la Direccion de mejorar
los procesos de la organizacion.

F 2: Organizacion vertical.

F 3: La organizacion cuenta con RRHH
capacitados que pueden aportar
conacimientos.

D 1: No existe experiencia en la implantacion
de sistemas de Modelos de Gestién.

D 2: Resistencia al cambio dentro de la
organizacion.

D 3: Para crear un sistema para gestionar

la innovacién se deben mejorar otras areas,
como por ejemplo el manejo de RRHH.

D 4: La organizacion no tiene un proceso
establecido claramente para mejorar los
procesos.

Oportunidades

Posibles lineas de accion
que contemplan Fortalezas y
Oportunidades

Posibles lineas de accion que
contemplan Debilidades y Oportunidades

0 1: Para capacitar RRHH de
la organizacion en gestion de
calidad total y los modelos de
gestion de INACAL

0 2: Experiencias de otros
gjércitos para mejorar

los procesos propios
(benchmarking).

0 3: Sistemas de gestion

de calidad especificamente
disefiados para el tipo de
organizacion.

04: Convenios de cooperacion
firmados con otros ejércitos.

Capitalizar la experiencia, RRHH

y conocimiento dentro de la
organizacién para gestionar un

proceso de innovacion, aprovechando

la organizacion vertical para impartir

las instrucciones necesarias para
implantarlo.

Aprovechar la experiencia del INACAL
para implantar un proceso de gestion de
la innovacion.

Aprovechar los convenios de
cooperacion entre ejércitos para obtener
experiencia en la implantacién de
modelos de mejora continua.

Establecer una comunicacion fluida con los
integrantes de la organizacion para minimizar
la resistencia al cambio, mostrando las
ventajas de gestionar la innovacion y visitas
a organizaciones que utilizan los modelos de
gestion para comprobar su beneficio.

Utilizar los recursos que ofrecen universidades
y otras organizaciones para capacitar RRHH
en todas las areas que evalta el MUGI.
Incorporar la gestién de calidad en la
capacitacion de los RRHH de la organizacion.

Amenazas

Posibles lineas de accion que
contemplan Fortalezas y Amenazas

Posibles lineas de accion que
contemplan Debilidades y Amenazas

A 1: Cambios en el marco legal
de las FFAA

A 2: Cambios en el mercado
laboral que lleven a que RRHH
con experiencia dejen la
organizacion.

Proponer los cambios necesarios en las
nuevas Leyes Organicas, visualizando
poder llegar incluso a crear un sistema
que se aplique desde el nivel del Estado
Mayor de la Defensa, dependiente
directamente del Ministerio de Defensa
Nacional.

Poder integrar a académicos e
investigadores al cambio, buscando

que las nuevas contrataciones estén
capacitadas y experimentadas en el area.

Definir acciones para generar consenso
dentro de la organizacion en la gestion de la
innovacion de la doctrina para generar una
cultura innovadora.

Tabla 3. Matriz de analisis FODA. Nota: La informacion que se presenta es a modo de ejemplo; los datos obtenidos

son de caracter reservado.

Los resultados obtenidos en la investigacion se
mantienen como fuente de consulta para la institucion,
ya que el estudio fue motivado por el desafio personal y
no fue solicitado para asesorar a los lideres de la organi-
zacion. En caso de que se tome la decisién institucional
de iniciar la senda de la gestion de la innovacién, estas
recomendaciones permitiran a la Direccion priorizar los
recursos disponibles para ir mejorando en las distintas

38 | INNOTEC Gestién, 2014, 6 (30-39) ISSN 1688-6607

areas del MUGI a través de planes que modifiquen la
situacion actual.

El Modelo Uruguayo de Gestion de la Innovacion del
ano 2012 (Almansa, et al., 2012) introdujo un cambio en
2014 la valoraciéon ya no se encuentra en el cuerpo del
documento principal, sino que a través de una planilla
electrénica (ver enlaces recomendados) se obtienen
directamente valores cuantitativos en las distintas areas
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y temas. Los puntajes de cada tema y rea se ponderan
segun la importancia de cada area. En la nueva planilla
guiay sistema de evaluacion se establecen seis niveles
de avance: inicial, compromiso, implementacién, mejora,
sustentabilidad y excelencia. Estos nuevos niveles per
miten una mejor valoracion y solucionan el problema que
se presentaba al procurar realizar la valoracién cualitativa
con la version anterior.

La nueva manera de valorar hace posible obtener un
detallado estado de situacion con informacion cuantitativa
que permita tomar decisiones para iniciar los cambios que
lleven a gestionar la innovacién como un proceso clave.

Mas alla de los resultados obtenidos en la aplicacion
del MUGI a la institucién en particular, se puede recomen-
dar a aquellas organizaciones que decidan implantar un
sistema de esta naturaleza que utilicen el Modelo como
herramienta de diagndstico para conocer el nivel de de-
sarrollo de su sistema de gestién de la innovacion. Los
resultados obtenidos habilitan el andlisis estratégico para
determinar e iniciar los cambios necesarios para gestionar
lainnovacion de manera sistematica. Es preciso recordar
que el proceso de gestion de la innovacion debe estar
alineado con la estrategia de la organizacién y su modelo
de negocio y establecer planes con responsables en su
aplicacién e indicadores de desempenfio, poniendo énfasis
en la comunicacién y formacion de los colaboradores
para disminuir la resitencia a los cambios, siempre bajo
el liderazgo proactivo de la Direccion.
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