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Se pueden hacer numerosos 
cambios en los métodos de tra-
bajo, en el uso de los factores de 
producción y en los tipos de pro-
ductos para mejorar la productivi-
dad y/o su rendimiento comercial.
Los tipos de innovación defini-
dos en el Manual de Oslo son los 
siguientes: 

Producto: Implican cambios sig-
nificativos de las características 
de los bienes o servicios. Incluyen 
ambos: los bienes y servicios en-
teramente nuevos y las mejoras 
significativas de los ya existentes.
Proceso: son cambios significa-
tivos en los métodos de produc-
ción y de distribución.
Organizativas: Se refieren a la 
puesta en práctica de nuevos mé-
todos de organización. Éstos pue-
den ser cambios en las prácticas 
de la empresa, en la organización 
del lugar de trabajo o en las rela-
ciones exteriores de la empresa. 
Mercadotecnia: Suponen la 
puesta en práctica de nuevos mé-
todos de comercialización. Pue-
den incluir cambios en el diseño 
y el envasado de productos, en la 
colocación y la promoción de los 
productos y en los métodos de ta-
rifación de los bienes y servicios.

Joseph Schumpeter introduce, 
por su parte, las diferencias entre 
tres conceptos: invención, defi-
nida como la generación de una 
nueva pieza de conocimiento, 
innovación, traducción de Innova-
ción y Desarrollo en un nuevo pro-
ducto/proceso que llega al mer-
cado, y difusión, imitación de la 
innovación al ser adoptada por un 
número grande de competidores. 

Existen, a nivel mundial, dos co-
rrientes u orientaciones prepon-
derantes respecto a la metodo-
logía de innovación. Una de ellas, 
que prevalece entre las firmas de 
mayor tamaño y especialmente 
entre las empresas transnaciona-

les, consiste en privilegiar la pro-
visión de tecnología de fuentes 
exógenas a las firmas; en otros 
términos, las empresas tienden a 
abastecerse de conocimiento vía 
adquisición de bienes de capital, 
informática, consultorías y/o li-
cencias y patentes, etcétera, más 
que a procurar su generación in-
terna. El abastecimiento exógeno 
es, con frecuencia, internacional, 
tal es el caso de la provisión de 
bienes de capital en el que la im-
portación suele convertirse en un 
factor dinámico, particularmente 
cuando se trata de bienes de ca-
pital que incorporan nuevas tec-
nologías de producto y/o proceso. 
Lo mismo ocurre con la provisión 
de tecnología desincorporada vía 
patentes, licencias, entre otras, o 
en la actividad de las consultoras.

La otra corriente, más común en-
tre las PyMEs, combina una fuer-
te apelación a la adquisición de 
bienes de capital en procura de 
mejoras tecnológicas con la rea-
lización de esfuerzos endógenos 
o internos a la firma, pese a las 
marcadas limitaciones que pre-
sentan las empresas de menor 
tamaño en materia de recursos 
humanos calificados. Estas limita-
ciones no tienden a ser suficien-
temente compensadas mediante 
la búsqueda del aprovechamiento 
de conocimiento externo disponi-
ble en el sistema de innovación 
local o nacional (otras empresas, 

Universidades, Institutos de In-
vestigación, Agencias Estatales, 
entre otros). 

Hacia un modelo uruguayo de 
gestión de la innovación

“Cuando el ritmo de cambios 
dentro de la empresa es supera-
do por el ritmo de cambios fuera, 
el final está cerca”, anunciaba Jack 
Welch, y su posición funciona 
como resumen de los riesgos de 
no innovar.

La organización debe gestionar 
la innovación integralmente, me-
dirla, analizarla, incorporarla a su 
conocimiento tácito y establecer 
la sistemática de generación.

Esto permite a la organización 
contar con elementos de diferen-
ciación, flexibilidad y competitivi-
dad, y por ello nos encontramos 
abocados a la realización de un 
Manual de Excelencia en la Ges-
tión de la Innovación. 

Este Manual abordará elementos 
de excelencia, pero enfocados en 
nuestra realidad. Consideramos 
necesario que sea un producto 
de todos, por lo que invitamos a 
empresarios, dirigentes, respon-
sables de sistemas integrados a 
participar en las instancias de vali-
dación que serán convocadas o a 
enviar sus sugerencias y aportes 
a INACAL.
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cREAcIón DE Un ObSERVATORIO DE InTELIgEncIA cOMpETITIVA cITRícOLA En URUgUAy

CITrICuLTurA InTELIGEnTE:

AuTorES

rUBEn BArBOzA (1), JOAqUín MAnGADO (2)
yAMIL BrUnO (3), JUAn CArLOS VErGArA (4)

PABLO FErULAnO (5), MIGUEL SIErrA (6), CArMEn 
GOñI (7), FErnAnDO rIVAS (7)

(1) PACPyMES, mIEm. (2) COMISIÓn hOnOrArIA 
nACIOnAL DEL PLAn CITríCOLA. (3) OFICInA 

DE PLAnEAMIEnTO y PrESUPUESTACIÓn AGrOPE-
CUArIA, mGAP. (4) GrUPO CDE.

(5) GErEnCIA DE GESTIÓn EMPrESArIAL, LATu. 
(6) GErEnCIA DE VInCULACIÓn TECnOLÓGICA, 

InIA. (7) PrOGrAMA nACIOnAL DE PrODUCCIÓn 
CITríCOLA, InIA.

n los últimos años, diversas metodologías 
para el análisis de grandes volúmenes de 
información han adquirido un protagonismo 
creciente en el mundo, en particular aque-
llas relacionadas con la vigilancia tecnológi-

ca (VT) y la inteligencia competitiva (IC). Estas meto-
dologías se han incorporado a procesos de toma de 
decisión en el ámbito agroalimentario, en especial 
por parte de gobiernos y organismos de gestión y 
de investigación agroalimentaria que han desarrolla-
do algún sistema afín. 

Este tipo de herramientas son fundamentales para 
construir regiones y sectores inteligentes que per-
mitan tanto detectar oportunidades y amenazas 
como gestionar dichas señales con el fin de cons-
truir políticas y desarrollar acciones que les den una 
respuesta ágil y efectiva. 

En este artículo se presenta el caso del Observa-
torio de Inteligencia Competitiva (OIC) en el sector 
citrícola del Uruguay.
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Introducción

Cada día es mayor el cúmulo de 
datos sobre un área específica de 
actuación. Se habla del fenómeno 
de infoxicación (Cornella, 2000) 
cuando se consumen grandes 
volúmenes de datos e informa-
ción, en general de mala calidad. 
Adicionalmente, se presenta un 
desbalance de los datos científi-
cos, tecnológicos y de mercado, 
entre otros; en algunos casos se 
tiene acceso a conocimiento del 
área científica (publicaciones, 
congresos, etcétera), pero se 
soslayan otras áreas como la tec-
nología (patentes, equipos, por 
ejemplo) y los mercados, donde 
existe información relevante y 
complementaria para entender lo 
que está sucediendo en el sector. 
Esto ocurre porque los entes to-
madores de decisiones no tienen 
medios, tiempo ni conocen las 
fuentes para acceder a diferentes 
campos. 

En el caso de Uruguay, el Obser-
vatorio de Inteligencia Competi-
tiva es una iniciativa del clúster 
citrícola de Uruguay, desarrollado 
dentro del programa de colabo-
ración PACPYMES1 con la Unión 
Europea, desde 2006 hasta fina-
les de 2009. 

El objetivo específico fue desa-
rrollar la capacidad institucional y 
cooperativa entre los diferentes 
actores para el fortalecimiento 
de las PYMES, asistiéndolas para 
adaptar su actividad hacia la inno-
vación y la internacionalización, 
regionalizando su penetración y 
desarrollo a lo largo de Uruguay. 
De esta manera se favorece la 
creación de instrumentos para la 
formulación de una estrategia na-
cional participativa y sostenible a 
largo plazo.

En este artículo se presenta la 
metodología utilizada para la 

construcción del Observatorio de 
Inteligencia Competitiva Citrícola, 
desde la definición de los factores 
de vigilancia, hasta la configu-
ración del software de búsque-
da y edición de los resultados             
obtenidos.

Materiales y métodos 

Para la realización del análisis se 
estableció como metodología: 

1. Definición de objetivos y factores 
Críticos de Vigilancia (FCV)

En esta fase se partió de las re-
flexiones estratégicas que se 
identificaron en el clúster citrícola 
y de entrevistas presenciales en 
las empresas y organizaciones 
más relevantes del sector, contac-
tando con las personas con mayor 
experiencia y visión estratégica.

A partir de los resultados se hizo 
una primera selección de los FCV 
de mayor interés para las empre-
sas y organizaciones del clúster 
citrícola. De este modo se logró 
diseñar una propuesta con un 
despliegue de FCV.

2. Identificación de fuentes 
de información

A partir de todos los insumos        
y las conclusiones de diversos ta-
lleres se especificaron las fuentes 
de  información utilizadas, actual-
mente relacionadas con los FCV,  
y una propuesta de nuevas fuen-
tes de información complemen-
tarias a técnicos de referencia, 
según las áreas definidas como 
estratégicas.

3. Selección de editores 
y ensamblaje de las fuentes 
en el software de búsqueda

Se localizaron las instituciones 
que podían aportar más valor a 
las áreas de conocimiento estra-

tégicas del clúster citrícola, que 
se encontraban fuera de la com-
petencia del mercado y que, por 
tanto, tenían un criterio neutro a la 
hora de evaluar las informaciones. 
A continuación, cada institución 
designó a las personas más ade-
cuadas para esta tarea. Accedie-
ron a colaborar en el proyecto:

• INIA (Instituto Nacional de Inves-
tigación Agropecuaria), el cual 
promueve de modo integral la in-
novación científico - tecnológica 
del sector agropecuario urugua-
yo, mejorando su competitividad a 
nivel nacional e internacional, de 
forma sustentable y equitativa.

• Uruguay XXI, Instituto de Promo-
ción de Inversiones y Exportacio-
nes de Bienes y Servicios, que 
trabaja en la internacionalización 
de la economía uruguaya, para 
que las empresas y el país puedan 
enfrentar los desafíos del mundo 
actual y para afianzar la Imagen 
País en el exterior.

La entidad que brinda soporte 
e infraestructura para montar el 
Observatorio de VT e IC es el La-
boratorio Tecnológico del Uruguay 
(LATU).

Al momento de establecer una 
herramienta informática para dar 
soporte al Observatorio, luego 
de un análisis de alternativas, se 
optó por una que basa su proce-
samiento en un lenguaje de fácil 
manipulación (RSS). La herra-
mienta adquirida dispone de una 
interfaz con el usuario desarro-
llada en lenguajes de Microsoft 
y como base de datos Microsoft 
SQL Server.

El software dispone de tres mó-
dulos instalables de forma in-
dependiente: a) Administración,      
b) Edición, c) Lectura, donde se 
puede dar de Alta/baja a usuarios, 
filtrar noticias irrelevantes, co-
mentar cada noticia y generarlas.

El servidor del Observatorio es 
capaz de vigilar, inicialmente, 
todo tipo de sitio que cambie su 
contenido con el tiempo. Para ello 
es necesario que el sitio web que 
potencialmente pueda ser conver-
tido en una fuente sea analizado 
por un especialista o experto en 
el área (editor). 

El administrador debe convertir 
las fuentes seleccionadas por 
los editores en un formato pro-
cesable (RSS) por el servidor de 
Vigilancia Tecnológica. Para ello 
se han utilizado herramientas ta-
les como Feedity, Yahoo pipes, 
Dapper, Websitewatcher. Algunas 
son de acceso limitado y otras de 
acceso libre.

Todas las fuentes son vigiladas 
por el servidor cada 12 horas; 
este parámetro se puede esta-
blecer de forma diferenciada para 
cada fuente, pero se considera 
que 12 horas es un periodo de 
tiempo razonable para las fuentes 
seleccionadas.

Como fruto del análisis se gene-
raron 22 fuentes de información 
para el área de “Noticias Tecno-
lógicas”, creadas en base a 10 si-
tios web, tres de ellos en idioma      
español.

Para el área de “Información Eco-
nómica” se generaron seis fuen-
tes de información, basadas en 
tres sitios web. 

Resultados

A continuación se presentan los 
resultados de las intervenciones 
destinadas a la identificación de 
los Retos y Factores Críticos de 
Vigilancia para el OIC.

Si bien existió un mayor número 
de retos identificados, los pre-
sentados en el Cuadro 1 fueron 
los priorizados por el clúster a la 

hora de comenzar con la implan-
tación del sistema. Básicamente 
se ponderaron retos de carácter 
comercial y otros de carácter tec-
nológico. Los retos de carácter 
comercial apuntan básicamente a 
aspectos de accesibilidad a nue-
vos mercados, por medio de la in-
formación referida a barreras aran-
celarias, sanitarias, normativas de 
calidad, estudio de la tendencia 
de los consumidores y vigilancia 
de la competencia. Desde el pun-
to de vista tecnológico, las priori-
dades se fijaron en lo referente a 
políticas y acciones tendientes a 
la protección sanitaria del cultivo y 
el estímulo de la reconversión va-
rietal como ejes importantes para 
la mejora de la competitividad del 
sector.

Consideraciones finales

Es fundamental implicar a la di-
rección de la/s organizaciones 
privadas y públicas con las cuales 
se desarrolla la actividad de VTIC, 
establecer un acuerdo explícito 
donde se definan las expectativas 
sobre su desempeño y resultados 
esperados. 

En el caso de clústers o redes, el 
proceso de construcción de un 
modelo idóneo de VTIC es lento, 
a veces lleva varios años, sobre 
todo en lo referente a la cons-
trucción de confianzas y de capi-
tal social, ya que se encuentran 
involucrados una heterogeneidad 
de actores con diferentes requeri-
mientos, posibilidades de acción, 
intereses, riesgos y visiones de 
futuro que son muchas veces di-
fíciles de conciliar, incluso con un 
liderazgo fuerte (Dirven, 2006). 
Esto exige un trabajo paciente y 
con incentivos alineados.

Las personas que actúan como 
animadores-facilitadores de las 
unidades de VTIC promueven la 
conexión y la retroalimentación 

permanente con los actores, 
ajustan los contenidos y la forma      
de presentación y comunicación 
de la información que se gene-
ra, y garantizan así que la misma 
llegue en tiempo y forma a los       
decisores.

Asimismo, es necesario que se 
generen acciones, estrategias 
o productos como resultado del 
Observatorio, tales como proce-
sos de transferencia de tecno-
logía, convenios de cooperación 
con empresas o institutos de 
investigación líderes a nivel mun-
dial, y promoción de la movilidad 
de actores empresariales y téc-
nicos para conocer aquellas em-
presas, organizaciones o regio-
nes donde se realizan las mejores 
prácticas en las áreas de interés                   
especificadas.

Con la creación de observatorios 
o redes de VT e IC con participa-
ción público-privada en torno a los 
ejes o cadenas de valor estratégi-
cas del país, se estimulará la de-
mocratización de la información y 
el conocimiento, creando venta-
jas competitivas para todo sector 
que se apropie de la herramienta. 
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Mantener y mejorar el acceso al mercado / países.

Mantener y mejorar el acceso a mercados/ clientes.

Identificación de oportunidades y nichos.

Protección sanitaria del aparato productivo 
uruguayo.

Sistema de producción de plantas de calidad. 

Renovación de productos segúnlas tendencias 
de la demanda.

Parque genético para lograr calidad y cantidad 
de material.

1. Aranceles en países de interés. 
2. Políticas activas de países de interés.
3. Habilitaciones sanitarias en países de interés. 
4. Comercio exterior. 
5. Demanda y tendencias del consumo 
en mercados de interés. 
6. Barreras no arancelarias en países de interés. 
7. Normas de validez científicas. 
8. Plagas y enfermedades en países de interés. 
9. Cambio climático. Efecto sobre plagas, enferme-
dades, agua y otros. 
10. Demanda y tendencias de clientes intermedios.
11. Protocolos de calidad.
12. Estrategias competitivas de principales grupos 
económicos sectoriales. 
13. Vigilancia de Competencia: producción, 
volumen, calidad, tecnología, costos insumos, tipos 
de cambio.  

1. Sistemas de producción de plantas; trazabilidad; 
sistemas de gestión, controles viveristas; CI, 
Certificación.
2. Políticas y sus repercusiones en la epidemiologia 
de los agentes.
3. Desarrollo de nuevas variedades, obtentores, 
patentes.
4. I+D+I Centros tecnológicos, sobre patógenos 
de interés.
5. Eventos, congresos, seminarios sobre situación 
sanitaria.
6. Situación sanitaria y acciones en países de 
interés. 
7. Incidencia económica en países de interés.
8. Estado del arte I+D+I. Centros tecnológicos, 
empresas, universidades, otros.
9. Modelos de gestión para el desarrollo y explota-
ción de nuevas variedades en clústers exitosos. 

RETOS FACTORES CRÍTICOS DE VIGILANCIA (FCV)

Cuadro 1. Retos y factores críticos de vigilancia 
priorizados por el Clúster Citrícola de Uruguay.

“Si no se mide lo que se hace, no se puede controlar y si no se puede controlar, 
no se puede dirigir y si no se puede dirigir, no se puede mejorar”. Peter Drucker

CrECEr En LAS mPYmES

AuTorES

DAnIEL PIPPOLO (1) 
PATrICIA VIErA (1)

MAríA PAULA VIUrrArEnA (1)
MArIELA DE GIUDA (1)

(1) GErEnCIA  DE GESTIÓn EMPrESArIAL, LATu

nivel internacional, las Mpymes represen-
tan, en la mayoría de los países, entre el 
96% y el 99% de las empresas. Conside-
rando únicamente este grupo, entre un 
70% y 85% de ellas son micro-empresas(1). 

Esta realidad se revela también en Uruguay, don-
de son Mpymes más del 99% de las empresas del 
país.

Las Mpymes en Uruguay y en el mundo son un ele-
mento sustantivo, sino el principal, de la economía. 
Apoyarlas con herramientas adecuadas a sus pro-
blemáticas particulares, orientadas a una gestión 
integral que les posibilite ser flexibles, competitivas 
e innovadoras, asegura su crecimiento y fortaleci-
miento. Consecuentemente, esto redunda en me-
joras importantes en la economía del país y en la 
calidad de vida de los ciudadanos.(1) organización para la cooperación y el desarrollo económico; http://www.oecd.org/

A


