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a insercion internacional de Uruguay esté estre-

chamente vinculada al desarrollo sistematico de

los conceptos calidad e innovacion en las orga-

nizaciones publicas y privadas. Convencidos de

que este es el punto de partida, la Universidad
Catoélica del Uruguay (UCU), el Instituto Nacional de Cali-
dad (INACAL), la Agencia Nacional de Investigacion e In-
novacion (ANII) y el Laboratorio Tecnoldgico del Uruguay
(LATU) desarrollaron un Modelo Uruguayo de Gestion de
Innovacién (MUGI).

El Modelo es un paso més hacia la excelencia en la ges-
tién y resulta de utilidad como medio de revisién y mejora
de las actividades de innovacién en las organizaciones por



medio de su planificacién estratégica.
Es también una guia para la intro-
duccién del proceso de innovacion,
de forma de que sea esta una de las
herramientas para la competitividad
y sustentabilidad de las organizacio-
nes. Como todo Modelo, indica varios
"qué hacer” pero no los “cémo ha-
cer'! permitiendo a cada organizacién
definirlo en funcién de su situaciéon
actual, entorno competitivo, cultura y
mision.

La innovacion es un proceso que
debe ser gestionado y requiere la
definicion de la direccién como un
proceso critico con pasos especifi-
cos que, controlados y manejados
convenientemente, arroja resultados
predecibles (COTEC, 2006). Las or
ganizaciones y empresas enfrentan
problemas complejos y multidimen-
sionales para incorporar la innovacion
de forma sistemética. La aplicacion
de un Modelo de gestiéon de la innova-
cion actla como un incentivo promo-
tor de conductas que levantan esta
restriccion y propenden a la incorpo-
racion de actividades de innovacién
en las empresas.

En este marco se integré al proyecto
la Camara de Industrias del Uruguay
(CIU), dinamizadora de la demanda
empresarial, difundiendo y sensibili-
zando a las industrias nacionales en
torno a la aplicacion del Modelo Uru-
guayo de Gestion de la Innovacién y
aportando a su mejora mediante la
retroalimentacién de los resultados
e impactos generados en los benefi-
ciarios.

Para alcanzar estos objetivos se hace
preciso generar capacidades naciona-
les que actlien como soporte y multi-
plicadoras del Modelo, lo que motivé
la presentacion de CIU, UCU, LATU e
INACAL de un proyecto a la ANII con
el fin de obtener financiamiento para
la formacién de especialistas en eva-

luacion de Sistemas de Gestion de In-
novacion. Asi se capitalizéd la experien-
cia del ingeniero Pablo Coca, experto
espanol en este tipo de procesos, y
comenzdé la formacién de una masa
critica de personas con competencias
definidas especialmente en la ges-
tion del sistema de innovacion de las
empresas. Los evaluadores formados
serédn capaces de detectar posibles
oportunidades de mejora en proce-
sos, productos, organizacion y co-
mercializacién de las organizaciones
en forma sistematica y sistémica. Y,
asimismo, seran quienes apalanquen
la gestién del cambio en innovacién
y la gestion de ideas y proyectos en
diferentes organizaciones (la propia y
las que asesoren), asi como los ciclos
de mejora en gestion de innovacion
en las organizaciones que evallen y
las oportunidades de innovacion.

La importancia del Modelo

No es posible copiar modelos ni tras-
ladar esquemas. Los sistemas so-
ciotécnicos son diferentes en cada
contexto (Geels, 2004; Rip y Kemp,
1998): la configuracion de institucio-
nes, técnicas y artefactos, las nor
mas, reglas, practicas y redes son
propias de cada uno. Puede existir un
problema en un sistema que no lo sea
en otro, e igualmente conviene consi-
derar que todo sistema es heterogé-
neo y que existen diversas realidades
y velocidades en su interior. Es por
esto que INACAL, LATU, UCU y ANII
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desarrollaron el MUGI, un modelo na-
cional que atiende las necesidades de
las organizaciones de Uruguay.

El Modelo, que ha tomado referen-
cias del Manual de Oslo (OECD,
2006) y del Manual de Bogota (RICYT,
OEA, CYTED, 2001), ha sido validado
por empresas referentes en el pais
(ANCAPR Consultorio Dr. Sartori, INIA)
y especialistas nacionales e interna-
cionales en la tematica, como el in-
geniero Coca vy el ingeniero quimico
Andrés Lalanne, quienes han apor
tado elementos para su mejora. Con
las bases en calidad e innovacion, el
MUGI se ha transformado en una he-
rramienta para la insercion internacio-
nal de Uruguay.

La innovacioén representa la transfor
macion del conocimiento en valor
para el mercado, y se visualiza como
el pilar fundamental del crecimiento
empresarial y, en consecuencia, en
valor y riqueza para la sociedad. El
reto actual se encuentra en cémo sa-
ber detectar el conocimiento de valor
para la organizacién, como incremen-
tarlo y cémo transferirlo con éxito al
mercado.

La gestién del sistema de innovacion
de la empresa u organizacion en fuer
te contacto con el entorno, las oportu-
nidades de negocio, la generacion de
ideas, el desarrollo en proyectos, su
valorizacién, comercializacion y pro-
teccion son necesidades de las em-
presas y organizaciones uruguayas.

PROCESO DE INNOVACION

[7e}
= . E
= GESTIGN =
a DELAS INTELIGENCIA 2
- PLANEAMIENTO | |  PERSONAS PARALA =

Y DEL INNOVACION
CONOCIMIENTO

Figura 1. Esquema de las areas de conocimiento y accion del MUGI.
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En el Modelo desarrollado los ele-
mentos para la gestion se describen
en seis areas de conocimiento y ac-
cion, que se presentan graficamente
en la Figura 1.

El Modelo apunta a que la organiza-
cion adopte un Sistema de Gestion
para desarrollar y optimizar su capaci-
dad de innovar. A su vez, este se inte-
gra a los demas sistemas de gestion
de la organizacién y comprende:

1. El desarrollo de un liderazgo que
actle como impulsor en todos los
potenciales creativos (liderazgo para
la Innovacion).

2. La definicién de una estrategia de
innovacion, es decir, en qué areas

u objetivos concentra sus mayores
esfuerzos (planeamiento de la inno-
vacion).

3. Métodos para capacitar y mejorar
las capacidades propias e incentivar
su expresion (gestion de las perso-
nas y del conocimiento).

4. Sistemas para obtener cono-
cimiento, difundirlo, identificar
oportunidades, procurar, definir o
crear escenarios a futuro (inteligencia
estratégica para la innovacion).

5. Métodos para generar y evaluar
ideas creativas, para transformarlas
en proyectos y gestionarlos (proceso
de innovacién).

6. Métodos que permitan tanto
valorar como valorizar los resultados
(resultados de innovacién).

El Modelo busca ser una guia para que
las empresas respondan la pregunta:
¢Como puede una organizaciéon au-
mentar su capacidad de innovacién?
La respuesta es dedicando suficien-
tes recursos y capacidad directiva a
gestionar el proceso de innovacion,
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que relaciona areas de conocimiento
muy variadas, como marketing, gene-
raciéon de nuevas ideas y conceptos,
disefno, prototipos, industrializacion,
|+D, redefinicion de los procesos em-
presariales, etcétera. Esta definicién,
tomada del CIDEM: Centro de Inno-
vacion y Desarrollo Empresarial de la
Generalitat de Catalunya, se refleja
en las areas del Modelo uruguayo y
de las normas europeas ya vigentes
en Espana y en Portugal desde 2002
y 2007 respectivamente, asi como
en las normas europeas actualmen-
te en desarrollo por parte del Comité
Europeo de Normalizacién (CEN), las
cuales podran dar lugar en el futuro
préximo a una normativa de alcance
global a través de ISO.

Al analizar la cronologia en Europa se
identifican los siguientes hitos:

- 1998. Espana, modelos guias

- 2002. Espafa, norma nacional
UNE

— UNE166001 — Requisitos de un
proyecto de |+D+| = Certificable +
Incentivos fiscales.

— UNE166002 - Sistemas de Gestién
de la I+D+l = Sistema certificable
(auditorias).

— UNE166006 — Gestion de la
Vigilancia Tecnoldgica e Inteligencia
Competitiva = Sistema certificable
(auditorias).

- 2007 Portugal, norma nacional NP
— NP4458 - Requisitos de un proyec-
to de 1+D+1 = Certificable.

— NP4457 - Sistemas de Gestion

de la 1+D+l = Sistema certificable
(auditorias).

- 2012. Norma europea UE (actual-
mente fase de internacionalizacion)
— Normas/Guias de gestién de
proyectos, creatividad, inteligencia
competitiva, gestion del proceso de
innovacion.

— Comité Europeo de Normalizacion
(CEN): Comité Técnico CEN/TC 389
"Innovation Management' Secretaria

AENOR (grupo de paises de la UE +
Israel + Turquia)

= 2013/2014. ;Norma internacional
ISO?

Las instituciones organizadoras se
plantearon, en funcion del entorno y
de la realidad nacional, realizar una
primera formacién para generar capa-
cidades y habilidades que permitieran
estar acordes a la situacion. El obje-
tivo general del curso fue promover
el desarrollo de una cultura de inno-
vacion en PyMes y organizaciones
nacionales, por medio de la capacita-
cion de su personal y de actores del
Sistema Nacional de Innovacién para
que evalten y gestionen de forma
sistematica y operativa el sistema vy
el proceso de innovacion. Para lograr
este objetivo, se desarrolld el curso
de Formacion Internacional de Eva-
luadores en Gestion de Innovacion,
con un programa tematico que busco
promover e inculcar la cultura de la
innovacion en Uruguay como una es-
trategia esencial de competitividad.
En este curso se ofrecieron las herra-
mientas necesarias para gestionar la
innovacion, evaluar sus resultados en
la empresa u organizacion y lograr un
posicionamiento mas competitivo y
sostenible en el mercado.

La formacion en el Modelo y los apor
tes especializados son una contribu-
cion directa al cambio de cultura hacia
la innovacion. El ingeniero Pablo Coca
ha vivido el proceso en Espana y de-
sarrollado la evaluacion con la norma
UNE en mas de 20 empresas € ins-
tituciones espanolas mediante la rea-
lizaciéon de auditorfas de certificacion
UNE166002 (Sistemas de Gestion de
[+D+1) y UNE166006 (Sistemas de
Gestion de la Vigilancia Tecnolégica e
Inteligencia Competitiva) para la Aso-
ciacion Espanola de Normalizacion y
Certificacion (AENOR). Ademas, ha
participado en la implementacion de
Sistemas de Gestion de [+D+i en seis



empresas espafnolas y portuguesas y
ha sido el responsable de la implan-
tacion y seguimiento del Sistema de
Gestion Integrado (Calidad e [+D+i)
de Fundacién PRODINTEC, el prime-
ro de un Centro Tecnoldgico, certifica-
do en Espafa.

En cuanto a su experiencia en Uru-
guay, ha colaborado en la validacién
del modelo uruguayo, asesorando en
las &reas vy liderando un Taller de Vali-
dacion financiado por ANII, y ha reali-
zado una presentacion del proceso en
la FIA 2011.

El ingeniero Coca tiene la experien-
cia en evaluaciones de sistemas de
innovacion, combinada ademas con
la experiencia internacional de siste-
mas de gestion de |+D+i en Espana,

¢En qué medida la cultura de
innovacion contribuye a la
mejora de la competitividad
de las empresas?

La gestion de la innovacién es un ele-
mento que promueve la sustentabili-
dad, sostenibilidad y competitividad
de empresas y organizaciones. En
Espana la evolucion de empresas que
implementan un modelo de gestiéon
(en este caso por la UNE) permite
comprender cémo a nivel mundial
se considera un elemento que gene-
ra, potencia y solidifica las ventajas
competitivas de las empresas, ha-
ciéndolas sostenibles en el tiempo
(Figura 2).

Esto ademés estd empezando a suce-
der en la region, donde hay consulto-

Algunos datos AENOR - 2011

Vv 1382 proyectos certificados UNE166001
Vv 407 empresas certificadas UNE166002

101
79

33
1 5 18

160

407
361

245

Gestion
|1+D+i

Fuente: AENOR, 2011
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Figura 2. Evolucion del nimero de proyectos y empresas certificadas en Espafia con la norma UNE

166.002, segun datos de 2011 de AENOR.

Portugal y Uruguay, competencias
gue ningun evaluador o auditor na-
cional tenian hasta esta capacitacion.
Su contribucién en la capacitacion
de evaluadores nacionales, técnicos
de empresas y consultores permite
potenciar las competencias, en es-
pecial en la visualizacién del sistema
de innovacién integrado, en todas las
areas del modelo.

ras que estan trabajando fuertemente
en la gestion de la [+D+i. A modo de
ejemplo, en las organizaciones brasi-
lenas el Dr. José Claudio Terra, espe-
cialista en Gestion del Conocimiento,
Profesor de la Fundacion Instituto de
Administracion (FIA-USP) y Presiden-
te da TerraForum, ha realizado nume-
rosas implementaciones.
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Al contar con una herramienta parti-
cular para las empresas uruguayas, se
hace necesario crear la masa critica
de impulsores de estos sistemas de
innovacion, quienes se forman en el
curso propuesto.

La finalidad de la formacién es pro-
mover e inculcar la cultura de la inno-
vacion en Uruguay como estrategia
esencial de competitividad, ofrecien-
do las herramientas necesarias para
que las organizaciones innoven. Ca-
pacitar a las empresas en forma per
sonalizada en el ambito de la gestion
de la innovacion es fundamental para
que el proceso sea implementado de
forma continua, ordenada, eficaz y
eficiente. En ese sentido, el Modelo y
la evaluacion proveen los medios para
medir resultados del sistema de inno-
vacion implementado.

Los objetivos especificos de esta for
macién son los siguientes:

- Definir las competencias requeri-
das para los evaluadores de sistemas
de gestion de innovacion.

- Formar evaluadores nacionales,
quienes seran consultores, respon-
sables de sistemas de innovacion
de PyMes e integrantes del sistema
nacional de innovacion.

- Desarrollar un procedimiento

de intercambio de experiencias,
lecciones aprendidas y gestion del
conocimiento de buenas practicas de
innovacion, preservando la confiden-
cialidad de las empresas y organiza-
ciones.

Resultados y conclusiones

El desarrollo del curso logré todos
los objetivos planteados y permitié
incorporar lecciones aprendidas en
las diferentes organizaciones que
asistieron.

33



ARTICULOS de DIFUSION

Como primera medida, la alta partici-
pacion de actores constituye el primer
indicador de éxito sobre el cual se
sustenta el aporte de la formacién in-
ternacional de evaluadores en gestion
de innovacién. Participaron 88 perso-
nas, integrantes de 10 empresas, 12
instituciones publicas, 5 instituciones
privadas, 4 centros de investigacion y
13 consultores y profesionales inde-
pendientes.

En referencia a los aportes a la cultu-
ra de innovacién nacional, se consig-
naron los aportes realizados en este
tema.

Por un lado, la necesidad de tener un
modelo uruguayo para gestionar la
innovacion. En este marco la genera-
cion, validacion, difusion y formacion
de profesionales en un modelo de
gestion de la innovacion realizado a
nivel nacional representa una adecua-
da contextualizacion de la experiencia
internacional (conocimiento y buenas
practicas) a nuestra realidad. El cur
so combind el conocimiento de un
experto internacional en la tematica
con el aporte sobre la realidad local
de cuatro instituciones involucradas y
con experiencia en temas de gestion
y de innovacion (INACAL, LATU, UCU
y ANII).

Por otro lado, la oportunidad de impul-
sar la capacidad de innovacién en una
empresa u organizacion. La participa-
cion de 10 empresas, 13 consultores
y profesionales independientes y 21
instituciones expresa el interés de los
diferentes actores de incorporar la
innovacion a su estrategia empresa-
rial. Las evaluaciones indican que los
participantes tienen interés en conti-
nuar profundizando en la tematica; en
esta linea el 85 % manifesté que el
curso cumplié con sus expectativas y
el 95 % transmitid su interés en se-
guir participando en cursos sobre el
Modelo Uruguayo de Gestion de la
Innovacion.
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En respuesta a esta demanda, las ins-
tituciones organizadoras de la activi-
dad plantearan nuevas capacitaciones
que profundizaran en las diferentes
etapas del modelo. De forma com-
plementaria, se trabajaré con la Direc-
cion Nacional de Propiedad Industrial
para capacitar con mayor profundidad
en el capitulo “Inteligencia para la In-
novacion” del Modelo.

En forma complementaria, la partici-
pacién de consultores y profesionales
independientes facilita la réplica del
Modelo de forma no lineal a otras em-
presas y organizaciones no participan-
tes del curso.

En definitiva, la formacion representd
una oportunidad de contacto e inter
cambio de experiencias entre empre-
sarios y la capacitacion de esta masa
critica de evaluadores que comenzara
a transmitir su conocimiento, poten-
ciando y masificando los beneficios
de gestionar la innovacion.

Las presentaciones conceptuales
fueron acompanadas por ejemplos vy
trabajos préacticos relacionados con
casos uruguayos, que permitieron

explicar las areas planteadas en el
MUGI. Los objetivos de incorporar es-
tos casos fueron dos:

- Ejemplificar herramientas de ges-
tion acordes al Modelo y como logran
la mejora y resultados esperados por
las organizaciones.

-> Mostrar que en Uruguay ya se rea-
lizan muchas y muy buenas practicas
de gestion de innovaciéon que pueden
compartirse para el enriquecimiento
conjunto.

Las empresas e instituciones que pre-
sentaron casos fueron:

Innovacién en producto: Presenta-
cion de la empresa Barraca Deam-
brosi SA, ganadora del Premio NOVA
2011 en las categorias Industria vy
Agroindustria, por el ingeniero agré-
nomo Juan Luis Algorta, Director del
Departamento Agroveterinario de Ba-
rraca Deambrosi SA.

Innovacién en organizacion: Pre-
sentacion del Plan Ceibal, a cargo de
Elvira Brusa, Responsable de Calidad
en Centro Ceibal.

Productos y/o resultados esperados

Indicador verificable de cumplimiento

40 personas: Formar 40 evaluadores
nacionales, los mismos seran consultores,
responsables de sistemas de innovacidn de
Pymes e integrantes del sistema nacional de
innovacion.

Aumento de las capacidades locales en
transferencia tecnoldgica a nivel de
instituciones de fomento de [+D+i.

88 evaluadores formados.

56 profesionales de 21 instituciones, de los
cuales cuatros son centros de investigacion
(INIA, LATU, Clemente Estable y UCU), nueve
organismos piblicos con Gerencias de
Innovacidn en su estructura funcional (ANTEL,
ANCAP, BROU, AGESIC, Repiblica AFAP, Centro
Ceibal, UTE, BSE e INACAL), dos Direcciones del
MIEM (DINAPYME y DNPI), un organismo
financiador (ANII) y cinco instituciones
privadas (UEU, Incubadora IDEAR de
Maldonado, AUDEBIO, CAMBADU y CIU).

Cuadro 1. Resultados esperados del proyecto de capacitacion e indicadores.



Generacion de ideas: Presentacion
de proyecto “Ideas Innovadoras” de
ANCARP por el ingeniero quimico Al-
fredo Alcarraz, Jefe de Innovacion y
Gestion del Conocimiento de ANCAPR

Mecanismos de proteccion: Pre-
sentacion de la Direccion Nacional de
Propiedad Industrial (DNPI), a cargo
de la ingeniera quimica Maria Laura
Glisenti, Coordinadora del Centro de
Apoyo a la Tecnologia y la Innovacién,
CATI (DNPI-OMPI).

Instrumentos de financiamiento:
Presentacion de la Agencia Nacional
de Investigaciéon e Innovacion (ANII),
de la ingeniera quimica Sara Gold-
berg, Gerente de Operaciones.

Entre los resultados de la actividad,
se destaca la capacitacion a perso-
nas en las siguientes é&reas: planifi-
cacién de la innovacién, evaluacion
sistematica de generacién de ideas,

evaluacién del proceso de innovacion
y de toma de decisiones, realizaciéon
de actividades de inteligencia para la
innovacion, generacion y gestion de
proyectos de innovacion.

Asimismo, se recibié la opinién de
diversos agentes del SNI sobre el
Modelo Uruguayo de Gestion de la In-
novacion, que validaron su estructura
y facilitaron oportunidades de mejora,
y se recabaron de los participantes
(empresas, centros de investigacion y
sector publico) las demandas y caren-
cias en la tematica. La evaluacion final
confirma el interés de profundizar en
cada uno de los pilares del Modelo.

El proceso de intercambio de cono-
cimiento y de transferencia de expe-
riencia y buenas practicas generado
con el experto espanol que dicté la
capacitacion tuvo lugar tanto a nivel
de los participantes del curso, como
en el ambito de las instituciones or

Gestion

ganizadoras. Se construyeron nuevos
vinculos interinstitucionales para el
fortalecimiento del Modelo, tanto con
la Direccion Nacional de Propiedad In-
dustrial (DNPI = MIEM), para el pilar
de inteligencia para la innovacion, asf
como con ANCAP vy otras institucio-
nes y empresas publicas (Plan Cei-
bal, DNI, DINAPYME, UTE, ANTEL,
BROU y BSE).

Hoy es posible afirmar que hay al me-
nos 88 disparadores de innovacién
en las organizaciones uruguayas, Yy
que es nuestro compromiso buscar
que existan mas y potenciarlos, inclu-
yéndolos en una red de innovacion e
intercambio de buenas practicas que
aporten al crecimiento de la cultura
de innovacion. Una cultura que gene-
ra un cambio significativo en la com-
petitividad de las organizaciones y del
pais en su conjunto. Una historia que
recién comienza.
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