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Editorial

La Asociacion Latinoamericana de Gestion Tecnoldgica (ALTEC), desde su creacion
el 26 de octubre de 1984 y desde 1985 con la realizacion del primer Congreso, en Sao
Paulo, acord6 que cada dos afios éstos se realizaran lo cual se ha venido cumpliendo
de manera ininterrumpida, habiéndose efectuado a la fecha 16 Congresos ALTEC.

ALTEC “....es una institucion privada internacional sin fines de lucro, creada con el
proposito de vincular personas fisicas y juridicas activas en la reflexion y ejercicio de la
Gestion Tecnoldgica, para ejecucion de las actividades de cooperacion en esa area.”
segun se recoge en sus estatutos vigentes Articulo 1 y del Articulo 3 su objetivo
general, “...es promover, a través del perfeccionamiento continuo de la Gestion
Tecnologica en la region de Ibero-América, América Latina y el Caribe, el desarrollo
socio-economico” http://asociacionaltec.org/

En la 16a edicion del Congreso Latino-lberoamericano de Gestion de Tecnologia —
ALTEC 2015, realizado en Porto Alegre, Brasil, del 19 a 22 de octubre de 2015 cuyo
tema era “Innovacion mas alla de la tecnologia”®. y su objetivo intercambiar avances
en este campo, fomentar la presentacion de trabajos originales, proporcionar un
espacio adecuado para la discusion de temas de relevancia nacional e internacional
para estimular el intercambio de ideas y oportunidades de colaboracion, promover la
participacion de los futuros investigadores, cientificos y tecndlogos internacionales,
contribuir asi de manera efectiva al desarrollo de sus paises, promoviendo entre los
ciudadanos y sus gobernantes las bases de una cultura cientifica y tecnol6gica. En
esta oportunidad el comité organizador recomendd la publicacion en revistas
cientificas de cinco articulos.

Es en este ejemplar que se incluyen los cinco articulos recomendados y un sexto de
una investigacion resultado de una experiencia de aprendizaje también relacionada al
campo de la GT. En esta ocasion, por primera, vez iniciamos la publicacion de
articulos completos en idioma portugués en tanto uno de los recomendados a publicar
es de Brasil, con lo cual abrimos a los autores de habla portuguesa interesados en
publicar en nuestra revista esta ventana ya no sélo al resumen sino al articulo
completo.

La investigacion del primer articulo, en idioma portugués, presenta el estudia la
innovacion abierta y la capacidad de absorcion, en la industria brasilefia y el
rendimiento de las personas encargadas de las practicas relacionadas. De las
conclusiones se extrae que la asimilacion resultdé mas facil en las grandes empresas
gue invierten en personas calificadas o bien seleccionan personas con mejor
formacion.
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El segundo analiza la GT biomédica en instituciones de salud en Colombia, el estudio
caracteriza la situacién actual e identifica los retos que el pais enfrenta con relacién a
las regulaciones nacionales e internacionales y las demandas del sector hospitalario.
Entre las diversas conclusiones se considera necesario profundizar en la resolucion de
problemas de evaluacion de tecnologias biomédicas.

El tercero trata de la industria agro-biotecnolégica dominada por paises desarrollados
y con base a su estudio presenta elementos de andlisis comparativo de utilidad para
los paises del MERCOSUR y como éstos pueden avanzar hacia una estrategia de
mayor autonomia regional.

El andlisis de la GT del proceso productivo en las pequefias y medianas empresas de
manufactura de calzado, en México, es el cuarto articulo, que busca conocer si estan
en la ruta de la innovacion tecnoldgica o solamente se estan limitando a tecnificar su
proceso productivo para elevar su competitividad. Evidencian entre otros, que las
manufactureras de calzado ejecutan procesos de GT no integrado como un proceso
de gestién sino de manera aislada.

En el quinto se presenta una experiencia exitosa para la innovacion en el agro de unas
zonas peruanas, resultados de la investigacion realizada sobre la segunda etapa del
programa Innovacion para la Competitividad del Agro Peruano (INCAGRO).

El sexto y Ultimo articulo presenta la experiencia del aprendizaje de aplicar la Agendas
Estatales de Innovacion (AEI) y tres Agendas Regionales de Innovacion, para apoyar
el fortalecimiento regional y la vinculacién entre el sector productivo y las instituciones
de educacion superior de algunas zonas de México.

Cerramos este afio cumpliendo nuestro objetivo de publicar los tres ejemplares
correspondientes al 2016. Ciertamente un gran esfuerzo, por lo que agradecemos a
los arbitros por su invalorable apoyo y a los autores por las continuas consultas
necesarias para poder llegar a la publicacion final. Vuestro apoyo, arbitros, autores y
lectores de las diversas partes del mundo que visitan la revista Gestion y Gerencia nos
fortalece en la perseverancia y en nuestro deseo de servir a la difusién de la ciencia, la
tecnologia y la innovacion generada para el crecimiento de la humanidad.

Por el Comité Editorial
Concetta Esposito de Diaz
Directora: Editora



“...El milenio que se avecina contara con grandes dolores, pero también con
profundas alegrias, pues apenas experimentamos un principio en esta
expansion césmica...”

Humberto Fernandez Moran (1924-1999)
Cientifico venezolano
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LA CAPACIDAD DE ABSORCION Y LA INNOVACION ABIERTA EN
LA INDUSTRIA BRASILENA DE COSMETICOS

Kleber Luis Celadon* - Roberto Sbragia**

* Estudiante post-doctoral del Departamento de Administracion de la Facultad de Economia,
Administracion y Contaduria de la Universidad de S&o Paulo — Brasil.
Email: kleber.celadon@usp.br

** Profesor Titular del Departamento de Administracion de la Facultad de Economia,
Administracion y Contabilidad de la Universidad de Sdo Paulo — Brasil. Email:rsbragia@usp.br

RESUMEN

Hay un creciente interés en dos conceptos, la innovacion abierta y la
capacidad de absorcion, y el rendimiento de las personas encargadas de las
practicas relacionadasa los mismos, base fundamental de cualquier proceso
de innovacién abierta. El objetivo de esta investigacion es comprender en
profundidad como las empresas con diferentes niveles de capacidad de
absorcién abordan los diferentes tipos de estrategia de innovacion abierta.
La industria cosmética fue elegida por su gran importancia en el contexto
econdmico y porque ha sido poco explorada. En cuanto a la metodologia, se
utilizé un estudio cualitativo por la importancia del contexto. Mdultiples
estudios de casos permitieron la replicacion de las respuestas. Los
resultados indican que las grandes empresas mostraron una mayor
tendencia a buscar el conocimiento externo, pero también utilizan el
conocimiento de la 1+D interna, mientras que la medianas y pequefias son
més enfocadas internamente. La asimilacion resultd6 mas facil en las
grandes empresas que invierten en personas calificadas o bien seleccionan
personas con mejor formacion. Se confirmé la existencia de una relacién
entre los conceptos estudiados: la mayor intensidad de las practicas de
innovacion abierta sugiere un mayor compromiso con el desarrollo de la
capacidad de absorcion. Las empresas mas abiertas mostraron mayores
niveles de capacidad de absorcion.

Palabras clave: Capacidad de absorcion, cosméticos, innovacion abierta.

JEL: O, M
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ABSORPTIVE CAPACITY AND OPEN INNOVATION IN THE
BRAZILIAN COSMETICS INDUSTRY

Kleber Luis Celadon* - Roberto Sbragia**

* Post-doctoral student. Administration Department. Faculty of Economics, Administration and
Accounting of University of Sdo Paulo — Brasil.
Email: kleber.celadon@usp.br

** Professor. Administration Department. Faculty of Economics, Administration and Accounting
of University of Sdo Paulo — Brasil. Email:rsbragia@usp.br

ABSTRACT

There is a growing interest in two concepts, open innovation and absorptive
capacity, and the performance of people engaged in these practices, which
form the basis of any open innovation process. The objective of this research
was to understand in-depth how companies deal with different levels of
absorptive capacity using different types of open innovation strategy. The
cosmetic industry was chosen for its great importance to the economic
context, and because it is underexplored. In terms of methodology, a
qualitative study was used due to the importance of context. Multiple case
studies allowed the replication of answers. The results indicate that large
companies showed a greater tendency to search for external knowledge, but
they also use internal knowledge from R&D, while medium and small firms
are focused internally. Assimilation proved easier in large companies that
invest in people’s formation, or that selected better-qualified people. The
study confirmed the existence of a relationship between the concepts
studied: the greater intensity of open innovation practices suggests a greater
commitment for the development of absorptive capacity. More open
companies showed higher levels of absorptive capacity.

Keywords: Absorptive capacity, cosmetics, open innovation.
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CAPACIDADE DE ABSORCAO E INOVACAO ABERTA NA
INDUSTRIA DE COSMETICOS BRASILEIRA

Kleber Luis Celadon* - Roberto Sbragia**

* Pos-doutor do Departamento de Administracdo da Faculdade de Economia, Administracéo e
Contabilidade da Universidade de Sao Paulo — Brasil. Email: kleber.celadon@usp.br

** Professor Titular do Departamento de Administracéo da Faculdade de Economia,
Administracéo e Contabilidade da Universidade de S&o Paulo — Brasil. Email: rsbragia@usp.br

RESUMO

Existe um interesse crescente por dois conceitos, inovagdo aberta e
capacidade de absorcédo, e o desempenho das pessoas envolvidas nas
praticas relacionadas aos mesmos, base fundamental de qualquer processo
de inovacdo aberta. O objetivo desta pesquisa foi compreender em
profundidade como as empresas lidam com diferentes niveis de capacidade
de absorcdo em relacdo aos diferentes tipos de estratégia de inovagéo
aberta. A industria cosmética foi escolhida pela sua grande relevancia no
contexto econdbmico e por ter sido pouco explorada. Em termos
metodolégicos, empregou-se um estudo qualitativo pela importancia do
contexto. Estudos de casos multiplos possibilitaram a replicacdo das
respostas. Os resultados indicam que as empresas de grande porte
mostraram uma tendéncia maior em buscar conhecimento externo, mas
também utilizam o conhecimento de P&D interno, enquanto as médias e
pequenas se concentraram internamente. A assimilacdo mostrou-se mais
facil nas empresas de grande porte que investem em qualificagcdo de
pessoas, ou que selecionam pessoas com melhor formacao. Confirmou-se a
existéncia de uma relacdo entre o0s conceitos estudados: a maior
intensidade de praticas de inovacdo aberta sugere um maior empenho no
desenvolvimento da capacidade de absorcdo. As empresas mais abertas
demonstraram niveis mais elevados de capacidade de absorcao.

Palavras chave: Capacidade de absor¢éo, cosméticos, inovacgao aberta.
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Introducao

A entrada e saida de conhecimentos fazem parte dos processos de
inovacdo, e envolvem praticas que encorajam a participacdo dos
trabalhadores na busca de oportunidades, por meio dos mudltiplos canais
existentes no mercado (West e Gallagher, 2006). Outras pesquisas (Polanyi,
1958; Cohen e Levinthal, 1990; Nonaka, 1995; Howells, 1996; Chesbrough,
2003b; Acha, 2006; Celadon, 2007; Easterby-Smith e Prieto, 2008)
enfatizam ainda que os processos inovadores ndo podem se limitar ao
conhecimento local ou interno, mas devem enfocar principalmente os
profissionais que possam maximizar a efetividade da inovagédo, bem como
achar fontes alternativas, tais como mercados ou spillovers. Esse fenébmeno
pode ser visto na industria de cosméticos brasileira, onde h4 uma busca
constante por conhecimentos especificos (por exemplo, oriundos dos peritos
em fragrancia) os quais, em muitos casos, estdo disponiveis apenas em
outros paises. Além disso, mercados emergentes como o brasileiro,
demandam estudos mais aprofundados que levem em consideracdo as
mudancas conjunturais socioeconémicas. Nesse contexto de inovacdo mais
aberta, h4 uma interagdo e integracdo de conhecimentos mais complexa,
evidenciando a relevancia de outro conceito, a capacidade de absorcéo,
explicada como um processo de aprendizagem nas organizagbes e,
portanto, vista como um procedimento critico para uma melhor
compreensdo da competitividade das organizagBes. A integracao depende
também das atitudes dos atores envolvidos no que diz respeito a
capacidade da organizagdo de construir iniciativas inovadoras sobre as ja
existentes (Grant, 1996a; Huang e Newell, 2003).

A inovagdo aberta (IA) esta diretamente relacionada com a capacidade de
absorcao (CA). A CA foi definida por Cohen e Levinthal (1989) como a
habilidade de aprender com fontes externas, por meio da identificacéo,
assimilacdo e exploracdo desse conhecimento. Os autores ainda afirmam
gue a CA é um produto derivado dos esforcos de P&D, o que os levou a
uma segunda definicdo, dando mais énfase aos aspectos cognitivos, e
reconhecendo-a como uma habilidade de assimilar e aplicar comercialmente
o conhecimento adquirido de fontes externas. Além disso, afirmam que os
resultados ndo sdo apenas obtidos pelas atividades de P&D, mas vem de

CELADON. Kleber L. — SBRAGIA. Roberto 4




Gestién u Gerencia Vol. 10 No. 3_Septiembre - Diciembre 2016

diferentes bases do conhecimento, bem como de experiéncias de
aprendizagem, linguagem compartilhada, interfaces interfuncionais,
capacidade de solucionar problemas, e modelos mentais existentes em uma
organizacao.

Objetivo e questdo de pesquisa

Em estudos anteriores compararam-se 0s conceitos de IA e a integracdo do
conhecimento (Celadon, 2013), mostrando suas complementaridades, e
revelando também algumas peculiaridades da relacdo entre a 1A e a CA.
Este artigo tem por base esses estudos, e tem por objetivo a anélise entre
IA e CA, realizando uma comparacdo cruzada entre nove empresas da
inddstria cosmética brasileira.

Desse modo, para efeito deste estudo, podem-se considerar como
plausiveis as seguintes proposi¢des:

1- A capacidade de absor¢cdo é uma dimensdo essencial para a
inovagcdo e para a competitividade, pois é responsavel pela
captacdo (identificacdo, assimilacdo) e otimizacdo (exploracdo) de
conhecimentos oriundos de diversas fontes, externas e internas.
Dado que a industria cosmética mostra um grande nivel de troca e
integracdo de conhecimento nas suas praticas inovadoras, a
capacidade de absorcdo mostra-se extremamente importante para
gue se alcancem niveis mais expressivos de colaboracdo para a

inovagao.

2- Espera-se que a inovacdo aberta influencie a capacidade de
absorcdo (e vice-versa) porque a efetiva utilizacdo de
conhecimentos adquiridos de fontes externas (e internas),
provavelmente causa impacto na cultura (linguagem, interfaces,
modelos mentais, aprendizagem) e niveis de inovacdo, o que
implica novos desafios para a gestdo empresarial.

Estas proposi¢cdes sugerem a seguinte pergunta de pesquisa: Quais sdo as
diferencas entre as abordagens de capacidade de absor¢do, e como estdo
relacionadas as diversas praticas de inovacao aberta?

Il CELLADON. Kleber L. — SBRAGIA. Roberto
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Revisao da literatura

O conceito de CA esta incorporado ao debate sobre as capacidades
dindmicas (Zollo e Winter, 2002; Elfat, 2006; Teece, 2007), que foi originado
a partir da teoria evolucionista das empresas (Nelson e Winter, 1982). Ela
se concentra principalmente em mudangas no ambiente de negdcios e na
capacidade das empresas de responderem a essas mudancas, quando
tentam superar possiveis problemas que possam resultar na chamada
"armadilha da competéncia" conforme mostra a literatura. Capacidades
dindmicas podem ser benéficas em economias turbulentas (Teece, 2007),
tipicas de paises em desenvolvimento como o Brasil.

Todorova & Durisin (2007) sugerem um modelo de CA que vai além do
conceito original de Cohen & Levinthal, e mesmo dos desdobramentos
tedricos que ja haviam sido feitos por Zahra & George (2002), alertando
para a importancia dos mecanismos de integragcdo social. Estes apontam
para a importancia das relagbes de poder como moderador na captagéo e
exploragdo de conhecimentos, ja que as diferencas de poder entre os
diversos atores podem influenciar a CA e seus processos. Essas diferencas
podem se dar dentro da organiza¢do, ou entre consumidores e demais
stakeholders (Todorova e Durisin, 2007). As diferentes abordagens de AC
deste estudo podem ser sintetizadas em quatro dimensdes: 1)
Reconhecimento do valor; 2) Assimilagédo; 3) Comercializagado ou Aplicagao;
4) Exploracéo. Estas dimensfes foram aplicadas a este estudo empirico, e
contrastadas com as respostas das entrevistas semiestruturadas.

Com relacdo a IA, as empresas devem ser capazes de reconhecer o
conhecimento disponivel externamente que pode ser assimilado e aplicado
comercialmente. Isso pode exigir certo dinamismo e mudangas nas praticas
de gestao existentes, se a inovacao for de fato desejada. Neste contexto, as
ferramentas gerenciais utilizadas sdo cruciais para se promover a inovacao.
Além disso, os mecanismos informais como a confianga, podem criar
oportunidades de inovacéo, e sdo normalmente instrumentos fundamentais
para se melhorar a comunicacdo entre colaboradores, e o compartilhamento
de conhecimento (Kogut e Zander, 1992), afetando assim a capacidade de
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absorcdo. Uma inovacdo bem-sucedida requer também a gestdo das
tensbes de controle de flexibilidade (Dougherty, 1992), que permite a
criatividade, a capacitagdo e as mudancas praticas, que sdo alguns
fundamentos da inovacéo. Chesbrough (2003a, p.20) afirma que a IA é um
novo paradigma onde se assume que as empresas podem e devem fazer
uso de ideias externas e internas, utilizando essas vias para atingir o
mercado, de forma que as empresas possam avancar tecnologicamente.
Alguns anos mais tarde, (Chesbrough, 2006a) apresentou outra definicdo,
declarando que a IA busca intencionalmente incentivar as entradas e saidas
de conhecimento para acelerar a inovacdo, e para expandir acdes em
outros mercados.

Outros autores (West e Gallagher, 2006) afirmam que a IA é tanto um
conjunto de préaticas para lucrar com a inovagdo, com um modelo cognitivo
para criar, interpretar e investigar essas praticas. Afirma-se que a IA
encoraja a exploracdo de uma vasta gama de fontes internas e externas,
em busca de oportunidades para a inovagdo, consciente de que a
exploracdo se integra com capacidades e recursos firmes, explorando
amplamente essas oportunidades por meio de canais multiplos (West and
Gallagher 2006). Alguns autores dividiram ainda a IA em trés processos: 0
de dentro para fora, de fora para dentro e o processo de acoplamento
(Gassmann e Enkel, 2004; Gassmann, 2006), afirmando que a IA vai além
da compra e venda de Propriedade Intelectual (Pl) como algumas pessoas
podem assumir. Na mesma linha de ideias, (Harryson, 2000, p.5) sugeriu
gue o processo de inovacao "j& ndo pode ser limitado ao know-how local ou
interno, mas precisa se concentrar mais em know-who (saber quem)". Além
disso, aspectos especificos da inovagdo, como a incerteza, risco e baixa
previsibilidade de resultados, exigem novas formas de gestdo da inovagéo
(Dosi, 1988; Dodgson e Gann, 2008), particularmente no ambiente
econdmico contemporaneo marcado por rapidas mudancas.

Em suma, ainda que essas ideias relacionadas a inovacdo aberta néo
sejam novas, deve-se reconhecer que ha forcas em jogo que estao
transformando o cenario industrial (Herstad, Bloch et al., 2008) e que "o
fenbmeno da IA tem se tornado cada vez mais importante, tanto para a
pratica quanto para a teoria, sobretudo nos Ultimos anos"(Gassmann e
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Enkel, 2004, p.1). Tem-se afirmado que "a organizacdo de atividades
Inovadoras (tecnologicas, bem como ndo tecnolégicas) que ultrapassam
fronteiras, tende claramente a aumentar, mostrando mais equilibrio entre as
fontes internas e as externas na inovacdo" (Oecd, 2008). Além disso,
conforme o contexto se torna cada vez mais competitivo, as empresas serao
desafiadas a criar produtos diferenciados e novos mercados em busca de
vantagens competitivas sustentaveis (Clark e Wheelwright, 1993).

Metodologia da pesquisa — O estudo de caso

O presente estudo foi realizado na indlstria cosmética brasileira. O foco
desta pesquisa estd na CA das empresas estudadas, relacionando este
conceito com as préticas de |A realizadas por e, e explorando-se a interagao
entre os atores deste processo. Desta forma, empregou-se um estudo
gualitativo, dada a grande importancia do contexto. Estudos de casos
multiplos possibilitaram a replicacdo das respostas, e permitiram a descrigdo
das circunstancias onde as mesmas ocorreram (Yin, 1994).

A escolha do setor de cosmeéticos facilitou a validagdo da pesquisa nos
estagios finais, uma vez que o design deste estudo utiliza uma abordagem
de replicacéo, ou seja, cada caso individual € parte de um estudo completo,
onde as evidéncias convergentes sdo consideradas de acordo com os fatos
e conclusbes de cada caso; cada conclusdo, portanto, é considerada como
uma informacgéo que carece de replicacdo dos outros casos individuais (Yin,
2009). Além disso, a escolha da industria de cosméticos baseia-se no fato
de que as pesquisas nesta industria sdo apenas incipientes. As pessoas
foram observadas in loco, e dados secundéarios foram avaliados, além das
entrevistas semiestruturadas (dados primarios). Um questionario preliminar
foi utilizado, tendo sido aplicado para cada empresa estudada, antes das
entrevistas semiestruturadas.

O questionario (fase 1), baseado em ambos os conceitos de IA e integragdo
do conhecimento, foi respondido por uma pessoa de cada empresa,
normalmente o diretor de tecnologia / inovacdo, ou o CEO no caso de
empresas grandes, e pelos diretores, gerentes ou proprietarios em PMEs. A
segunda e mais importante fase de coleta de dados (fase 2), ou seja, a
aplicacdo das entrevistas semiestruturadas, propiciou uma analise que
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comparou os dados da fase 1 com os da fase 2, em busca de possiveis
discrepéncias ou concordancias entre ambas.

Resultado

A comparacdo de dados do questionario preliminar com os dados das
entrevistas levou as seguintes conclusdes: As empresas NA e RA sio “mais
abertas”, enquanto BU, RA, LC e CA s&o “hibridas”, e AL, HN e BN séao
“mais fechadas” conforme a Tabela 1.

Tabela 1. Empresas divididas pelo grau de abertura (fase 1)

Mais abertas Hibridas Mais fechadas

Empresa NA BT BU RA LC CA AL HN BN

Tamanho | Grande | Grande | Média | Grande Pequena|Pequena| Média |Pequena| Média

Local Psa(I) Curitiba | Curitiba | Curitiba | Curitiba | Curitiba |Curitiba] Manaus | Curitiba
aulo

Fonte: dados primarios

Os valores numéricos apresentados na Tabela 2 sdo resultantes de um
critério de pontuagéo aplicado a cada empresa estudada e das entrevistas
semiestruturadas (Celadon, 2013, p. 244-251). O valor méaximo, ou seja, a
empresa que praticasse todas as modalidades de inovacéo aberta chegaria
a 44 pontos.

Tabela 2. Total de Préaticas Relacionadas a Inovacao Aberta (fase 2)

Praticas
Relacionadas

alA 38 33 20 31 12 15 7 6 9
Empresas | \ A | BT | BU | RA | LC | CA | AL | HN | BN
estudadas

Grau de Mais Abertas Hibridas Mais fechadas
abertura

Fonte: pesquisa de campo
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Constatou-se que somente as empresas grandes utilizam estratégias
voltadas a CA, e que as PMEs ainda se apoiam em estratégias menos
formais. A base comum de conhecimentos € normalmente formada por
profissionais que possuem o mesmo tipo de graduacdo ou especializacéo,
particularmente nas areas de farmacia, biologia ou quimica, o que facilita a
capacidade de absorcdo no setor. A colaboracdo interdisciplinar também
apareceu mais comumente nas empresas de grande porte estudadas
(colaboracéo internacional). As PMEs concentram conhecimento em poucas

pessoas, e normalmente os donos tem um grande poder decisério.

Os niveis educacionais brasileiros estdo abaixo das demandas recentes
impostas pelo desenvolvimento econdmico, ocasionando uma escassez de
mao-de-obra especializada, principalmente em nivel técnico. Como
resultado, as empresas precisam investir pesadamente em treinamento e
capacitacdo de forma a transpor as limitacbes de mao-de-obra, um
problema estreitamente ligado a capacidade de absor¢céo dessas empresas.

No Brasil ndo h& muitos fornecedores de produtos quimicos utilizados em
cosméticos e, 0s que existem, sdo normalmente empresas multinacionais.
Isto estabelece uma caracteristica bastante peculiar ao setor, uma vez que
as empresas concorrentes sdo obrigadas a recorrer ao mesmo fornecedor.
Com isso, a colaboracéo vertical faz parte do modus operandi das empresas
deste setor, e a confianga torna-se um fator preponderante. Desta forma, a
integracdo de conhecimento externo requer competéncias especiais das
empresas no que diz respeito a CA.

A empresa NA criou um departamento especialmente dedicado as
demandas académicas, voltado as interagdes com as universidades e
institutos de pesquisa. As empresas de grande porte, como a BT e RA, por
exemplo, tendem a dar bastante importancia ao mercado internacional e as
suas tendéncias, enquanto as PMEs estdo mais preocupadas com
programas de qualidade e outras ferramentas de gestdo mais tradicionais.

A maior fonte de conhecimento externo da BU esta em um grupo de
terapeutas espalhados por todo o Brasil. No caso da LC, originaria de uma
empresa de grande porte, temos um tipico caso de spin-off, ja que a mesma
tornou-se fornecedora principal da empresa de onde surgiu, tendo
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estabelecido um processo “simbidtico” entre os funcionarios das duas
empresas. Nos Ultimos anos, a LC tem feito esforcos para romper as
amarras ainda existentes, e ja conseguiu mais autonomia no mercado.

A empresa CA concentra-se em produtos cujos insumos nacionais séo
organicos e rastreaveis, resultando em cosméticos bastante especiais no
mercado brasileiro. Trata-se de uma estratégia para atingir nichos de
mercado, também utilizadas (de outra forma) pelas empresas AL e HN. A
empresa BN concentra-se na fabricagéo de tinturas capilares e tem

competido de igual para igual com as empresas multinacionais apostando
em campanhas de marketing e publicidade que valorizam as diferentes
etnias brasileiras. A Tabela 3 mostra o relacionamento entre os dois
conceitos, IA e CA, valendo-se de diversas publicagbes da literatura
especifica, e dos resultados obtidos nas entrevistas e coleta de dados.

Tabela 3. A relacdo entre inovagdo aberta e capacidade de absor¢éo

TOPICO

Resultados
empiricos

Resultados
empiricos

11

Inovacédo Aberta versus Capacidade de Absorcao

Inovacao Aberta prop8e a exploragdo do conhecimento existente, bem como a do
conhecimento disponivel globalmente, agées nitidamente associadas a “habilidade de se
aprender com fontes externas, por meio da identificagcdo, assimilagéo e exploragdo desse
conhecimento”, ou seja, a capacidade de absorgao.

s duas empresas lideres de mercado mostraram uma tendéncia maior em buscar conhecimento
lexterno, mas também utilizam o conhecimento de P&D interno, enquanto as demais se
concentraram no conhecimento interno. As praticas mais abertas demandaram mais esforcos para
a identificacd@o, assimilacdo e exploragédo dos conhecimentos indicando um maior nivel de
capacidade de absorcao.

Combinar conhecimentos é uma prerrogativa da inovagdo aberta, mas também esta implicita
na capacidade de absorcéo.

IAs PMEs combinaram conhecimentos internamente, aproveitando sugestdes de clientes e
fornecedores, enquanto as empresas de grande porte combinaram conhecimentos externos e
internos, acdes essas mais proximas do conceito de inovagdo aberta, explicitando mudangas de
cultura organizacional neste sentido.
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Quando as decisfes sao orientadas pelo mercado, a gestdo tem que se adequar propiciando
mudancgas para que isso ocorra, o que pode trazer grandes desafios para os gestores.
Mudanca implica capacidade dindmica (de absorcao).

A maioria as empresas toma decisdes com base no mercado internacional e nacional de
cosméticos. Com as rapidas mudangas de cenario, as empresas precisam se adequar duplamente,
isto é, para as acfes mais abertas, e para um maior nivel de absorcao de ideias, particularmente
nas empresas de grande porte pois monitoram o mercado mais de perto (business intelligence,
etc).

Resultados
empiricos

A inovacdo aberta sugere que o conhecimento tacito oferece suporte as atividades
inovadoras, e certamente é parte integrante da capacidade de absorc¢ao, ainda que dificil de
mensurar, mas inquestionavelmente presente no trabalho pratico.

O conhecimento tacito €é visto de fato como auxiliador nos processos de integragéo do
conhecimento em geral. Apesar demuito complexo e dificil de mensurar, ha evidéncias concretas
da relagao entre o conhecimento tacito e a capacidade de absorc¢ao (por exemplo, modelos
mentais e solugéo de problemas)

Resultados
empiricos

Lacos pessoais sdo determinados por sistemas técnicos, tais como relacionamento com
fornecedores, consumidores e stakeholders. Sao determinantes na capacidade de absor¢éo, pois
tem por base a afinidade de conhecimento, ou seja, a mesma base de conhecimento especifico.

A maioria das empresas deste estudo criaram lacos de afinidade, e até certo ponto de
dependéncia com fornecedores e outros profissionais do ramo, favorecendo a capacidade de
labsorcdo nos processos abertos (e fechados) de inovagéo.

Resultados
empiricos

Os relacionamentos, tanto em nivel individual quanto em rede, podem apresentar niveis
altos ou baixos de intensidade relacionada a capacidade de absorcéo. Estes
relacionamentos sdo a base do compartilhamento e integragéo do conhecimento.

Resultados
empiricos

As PMEs mostraram uma tendéncia de integrar conhecimento por meio de redes individuais,
lenquanto as empresas de grande porte voltam-se mais as redes formadas por empresas.

As capacidades dinamicas sdo necessarias para que as empresas lidem com estruturas ad
hoc. Portanto, arelacéo entre IA e AC vai variar de acordo com a intensidade das acgfes de
uma e/ou de outra, aplicadas pelas empresas.
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Resultados
empiricos

Resultados
empiricos

Resultados
empiricos

Resultados
empiricos

Resultados
empiricos

13

s empresas estudadas mostraram-se bastantes conservadoras neste sentido, pois utilizam
lestruturas ad-hoc muito raramente em casos de urgéncia apenas. O termo “capacidades
dinamicas” ndo é muito conhecido pelos entrevistados de maneira geral.

As empresas tendem a passar da informalidade para a formalidade ao longo dos anos. Isto
causa a formacao de sistemas para captacao de ideias (conhecimento social) por meio de
interfaces com usuéarios, consumidores e a comunidade.

[Trés empresas que ainda utilizam processos informais estdo desenvolvendo sistemas formais. Se
por um lado profissionalizam as empresas, por outro ha uma reducdo na transferéncia de
conhecimento tacito em alguns casos (por exemplo, nas conversas e encontros entre especialistas
lem biotecnologia).

capacidade de absorcéo também pode variar de acordo com a estratégia escolhida pela
empresa relacionada com integragao vertical versus horizontal, ocasionando diferencas
significativas no compartilhamento de conhecimento.

s empresas de grande porte preferem utilizar a integragédo vertical, enquanto as PMEs recorrem a
integracéo horizontal. A integracéo vertical demanda a¢des mais elaboradas no que diz respeito a
capacidade de absorgéo ja que a integragdo horizontal normalmente ocorre dentro de uma mesma
cultura organizacional e sobre a mesma base de conhecimento.

cultura é considerada como uma fundagéo do sistema de contribuic6es onde pessoas
podem compartilhar as suas ideias.

cultura da inovacao é incentivada de diversas formas em cada empresa estudada. As de grande
porte criam plataformas para interface com o publico externo e programas, enquanto nas PMEs
prevalecem as contribui¢des feitas pelo proprietario, com base em suas experiéncias pessoais.

Os tipos de relacionamento (formal e informal) podem determinar maneiras diferentes de
reagir a contingéncias internas e externas. Esta habilidade também contribui para a
sustentacdo da vantagem competitiva das empresas.

IAs empresas tendem a reagir com veeméncia a contingéncias externas tais como mudancgas no
cenario econdmico, novos tributos e aparecimento de novas mais agil e garante certa vantagem
competitiva. A expertise relacionada as contingéncias torna a empresa

Os fornecedores, pesquisadores e outros participantes contribuem com o processo de
inovacdo, bem como usuérios que oferecem ideias com base em suas dificuldades e
sugestodes.
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Resultados
empiricos

Resultados
empiricos

Resultados
empiricos

Resultados
empiricos

Resultados
empiricos

Nas empresas estudadas, poucas ideias séo originadas dos usuarios, mas utilizam sugestées dos
ornecedores e de empresas concorrentes, principalmente as grandes empresas do exterior (EUA,
Europa e Asia).

O relacionamento entre especialistas requer um consideravel nivel de confiabilidade para
garantir os direitos de propriedade intelectual e industrial.

O relacionamento entre especialistas da indUstria cosmética requer um grande nivel de confianca.
Muitas vezes, o0 mesmo especialista é consultor de empresas concorrentes mas, de acordo com as
entrevistas realizadas, séo pessoas altamente confiaveis.

Inovar vai além da aquisicdo de departamentos ou maquinas. Requer a criagdo de novas
equipes que contribuam efetivamente nos processos de aprendizagem.

'Trés empresas estao investindo na formacgao de equipes de alto desempenho visando uma maior
agilidade na absor¢cao do conhecimento externo e interno.

Quanto maior e mais complexo for o mix de estratégias internas e externas de P&D, mais
dificil fica para o concorrente copiar.

s empresas sdo bastantes conservadoras com relagdo aos seus métodos de pesquisa, mas estdo
entando ampliar o escopo de seus produtos e servicos, e até do modelo de negécio em alguns
casos.

s empresas devem ser suficientemente hébeis e flexiveis para construir ideias inovadoras
por meio de scanning tecnoldgico e capacidade de absorgéo.

IAs empresas de grande porte possuem sistemas gerenciais para a realizacdo do scanning
tecnoldgico. Agbes especificas contribuem para o sistema de aprendizagem, resultando em maior
flexibilidade. As PMEstem mais limitacdes neste sentido.

Fonte: Adaptada de (Celadon, 2013, p.254).

Conclusdes

Este estudo comparou e analisou as diferentes condigfes de abertura para
a inovacdo em nove empresas do setor de cosméticos brasileiro,
relacionando-as com a CA em cada empresa estudada. O método do
estudo baseou-se em estudo de caso no setor de cosméticos brasileiro e os
dados foram coletados predominantemente por meio de observacfes in
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loco, questionarios e entrevistas semiestruturadas. Como resultado, pode-se
dizer que as duas empresas lideres de mercado mostraram uma tendéncia
maior em buscar conhecimento externo, mas também utilizam o
conhecimento de P&D interno, enquanto as demais se concentraram
predominantemente no conhecimento interno. A colaboracéo interdisciplinar
e também a internacional sdo exemplos de mecanismos que aumentam a
eficiéncia da AC.A assimilacao é naturalmente mais facil nas empresas que
investem mais em qualificacdo de pessoas, ou que selecionem pessoas
mais qualificadas, normalmente as grandes empresas. As praticas mais
abertas demandaram mais esforcos para a identificacdo, assimilacéo,
aplicacdo e exploracdo dos conhecimentos indicando uma maior
complexidade na gesté@o, além de um maior nivel de demanda para a CA,
porém resultaram positivamente em termos de inovagdo por meio do
acoplamento entre conhecimento interno e externo.

As PMEs combinaram conhecimentos internamente, aproveitando
sugestdes de clientes e fornecedores, enquanto as empresas de grande
porte combinaram conhecimentos externos e internos, acdes essas mais
préximas do conceito de IA. A fase de reconhecimento de valor ficou muitas
vezes vinculada a uma postura seguidora, isto é, observando e seguindo as
empresas lideres e as tendéncias de mercado. A assimilagao é mais dificil e
menos horizontal em comparagdo as empresas de grande porte, com
excecdo dos casos em que a empresa pequena trabalha com
conhecimentos especificos para nicho de mercado. As PMEs mostraram
uma tendéncia de integrar conhecimento por meio de redes individuais,
enquanto as empresas de grande porte voltam-se mais as redes formadas
por empresas, notando-se que a exploracdo de fontes internas e externas,
em busca de oportunidades para inovar, se da de acordo com a realidade
de cada empresa.

A maioria das empresas toma decisdes com base no mercado internacional
e nacional de cosméticos, de acordo com o estilo de governanca de cada
empresa e, consequentemente, com as suas relacbes de poder,
influenciando as respectivas praticas de CA. Com as rapidas mudangas de

cenario, as empresas precisam se adequar duplamente, isto é, para as
acOes mais abertas, e para um maior nivel de absorcdo de ideias,
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particularmente nas empresas de grande porte, pois monitoram o mercado
mais de perto (business intelligence, etc), que séo fatores contingenciais
importantes. Trés empresas que ainda utilizam processos informais estao
desenvolvendo sistemas formais para o controle de informacdes. Se por um
lado profissionalizam as empresas, por outro ha uma reducdo na
transferéncia de conhecimento tacito em alguns casos (por exemplo,
reduzindo as conversas e encontros pessoais entre especialistas em
biotecnologia). Nota-se, apesar disso, que o0 aumento da utilizacdo das
midias sociais aparece para suprir esta lacuna nos modelos mais informais.

As empresas de grande porte preferem utilizar a integracdo vertical,
enquanto as PMEs recorrem a integracédo horizontal. A integragdo vertical
demanda a¢Bes mais elaboradas no que diz respeito & CA, como a gestao
de tensdes, por exemplo, que € bastante presente nessas empresas
(Dougherty, 1992). No caso da integragdo horizontal, normalmente ocorre
dentro de uma mesma cultura organizacional e sobre a mesma base de
conhecimento, tornado as tensdes mais brandas. Essas organizagbes
tendem a reagir com veeméncia a contingéncias externas tais como
mudancas no cendrio econdmico, novos tributos e aparecimento de novas
tecnologias. A expertise relacionada as contingéncias torna a empresa mais
agil e garante certa vantagem competitiva.

A cultura da inovagéo € incentivada de diversas formas em cada empresa
estudada. As de grande porte criam plataformas para interface com o
publico externo e programas de incorporacéo de tecnologia, licenciamento e
grande énfase em lancamentos de produtos (Chesbrough, 2003a),
enquanto nas PMEs prevalecem as contribuiges feitas pelo proprietéario,
com base em suas experiéncias pessoais, poucas ideias sao
originadas dos usuérios, mas utilizam sugestfes dos fornecedores e de
empresas concorrentes, principalmente das grandes empresas do exterior.
O relacionamento entre especialistas da indulstria cosmética requer um
grande nivel de confianca. Muitas vezes, o0 mesmo especialista é consultor
de empresas concorrentes mas, de acordo com as entrevistas realizadas,
sdo pessoas altamente confiaveis. Neste caso, fica clara a importancia do
“know who” como sugere a literatura (Dosi, 1988; Dodgson e Gann, 2008).
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Este estudo contribuiu para a expanséo dos dois conceitos escolhidos como
base tedrica deste estudo, a IA e a CA, explorando algumas nuances da
relagdo entre os mesmos. Pode-se resumir com base nestes resultados,
gue ambos os conceitos podem ainda ser ampliados e correlacionados em
estudos futuros. A analise e interpretacdo dos resultados confirmou a
existéncia de uma relacao significativa entre os conceitos estudados. Assim,
uma maior intensidade de praticas relacionadas a |A sugere um maior
empenho em se desenvolver a CA das empresas. As empresas mais
abertas demonstraram niveis mais elevados de capacidade de absorcao,
onde o0s conhecimentos adquiridos externamente s&do normalmente
assimilados e relacionados aos ja existentes nas empresas.

Esta pesquisa centrou-se sobre um conjunto de empresas de cosméticos,
sendo a grande maior parte no sul do Brasil. Isso tem que ser levado em
consideracdo, a fim de evitar generalizacdes que podem néo refletir a
verdade de outros locais e empresas. Os cosmeéticos tém particularidades
gue sdo totalmente diferentes de outros setores de alta tecnologia. Por esta
razado, os resultados deste estudo ndo devem ser replicados em outras
indUstrias similares de maneira indiscriminada. A maioria das pesquisas
feitas anteriormente foi concentrada em empresas de alta tecnologia de
outros setores, principalmente relacionados a tecnologia da informacao ou a
biotecnologia. Assim, o diferencial criado por esta pesquisa pode oferecer
novas possibilidades nesta &rea por suas caracteristicas Unicas, ou seja, 0
estudo de uma industria de média tecnologia em um pais em
desenvolvimento.

Estudos futuros poderdo melhorar a compreenséo das inter-relacdes desses
conceitos no setor, bem como as consequéncias para a inovagao. A relacdo
entre esses conceitos foi confirmada como interdependentes.
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RESUMEN

El objetivo de este articulo es analizar la gestion de tecnologia biomédica en
instituciones de salud en Colombia, caracterizando la situaciéon actual e identificando
los retos a los que el pais se enfrenta con relacion a las regulaciones nacionales e
internacionales y las demandas del sector hospitalario. Se hace énfasis en la etapa de
evaluacion tecnoldgica, considerando que el equipamiento biomédico emerge y se
actualiza rapidamente, lo que dificulta la toma de decisiones al momento de
seleccionar las opciones diagnosticas o terapéuticas mas adecuadas para abordar una
condicion clinica especifica, debido al incremento en el nimero de alternativas
tecnolégicas y su complejidad. Para este fin, se revis6 y analiz6 informacion
secundaria procedente de diversas fuentes, identificando algunos desafios, como la
necesidad de elaboracion de guias de préactica clinica o manuales metodolégicos
referentes a la evaluaciéon de costo-efectividad-seguridad en el marco del proceso de
adquisicion del equipamiento, que incluyan evidencia cientifica para fortalecer el
Sistema de salud colombiano; y nuevos retos regulatorios como la implementacion de
leyes y politicas nacionales que permitan estandarizar los procesos organizacionales y
a su vez promover su articulacion con las necesidades clinicas y epidemioldgicas de la
comunidad que se pretende atender.

Palabras clave: Acreditacion, evaluacion de tecnologia biomédica, gestion
tecnoldgica, Joint Commission International, métodos de analisis de decision
multicriterio.
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ABSTRACT

The objective of this paper is to analyze the process of technological
management in health institutions in Colombia, characterizing the current
situation and identifying the challenges that the country faces with respect to the
national and international regulations and the demands of the hospital sector;
emphasis is placed on the stage of technology assessment, considering that the
biomedical equipment emerges and is updated quickly, thus making it difficult to
make decisions at the time of selecting the diagnostic or therapeutic options are
most appropriate for a specific clinical condition, due to the increase in the
number of technological alternatives and their complexity.To this end, secondary
information was reviewed and analyzed from a variety of sources, identifying
some challenges as the need for the elaboration of clinical practice guides or
methodological manuals relating to the evaluation of cost-effectiveness-safety
within the framework of the process of purchasing equipment, that include
scientific evidence to strengthen the Colombian health system; and new
regulatory challenges such as the implementation of national policies and laws
that allow organized processes that contribute to the progressive extension of
the technology assessment in a sustainable framework and according to the
clinical and epidemiological needs of the community it is intended to serve.

Key words: Accreditation, evaluation of biomedical technology, technology
management, Joint Commission International, methods of analysis of
multicriteria decision.
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RESUMO

O objetivo deste artigo € analisar a gestdo da tecnologia biomédica em
instituicbes de saude na Coldmbia, caracterizando a situacdo atual e
identificando os desafios que o pais enfrenta em relagdo as normas nacionais e
internacionais e as exigéncias do sector hospitalar. Enfase na etapa de
avaliacao de tecnologia ¢é feita, considerando-se que o equipamento biomédico
emerge e é atualizado rapidamente, tornando-se dificil para a tomada de
decisBGes ao selecionar opgdes diagnésticas ou terapéuticas mais adequadas
para tratar de uma condicao clinica especifica, devido ao aumento do nimero
de alternativas tecnoldgicas e sua complexidade. Para este fim, se revisaram e
analisaram dados secundarios provenientes de diversas fontes, identificando
alguns desafios, tais como a necessidade de desenvolvimento de diretrizes de
pratica clinica ou manuais metodoldgicos relacionados com a avaliagdo da
relacdo custo-eficacia para a seguranca no ambito do processo de aquisicao
equipamentos, incluindo provas cientificas para fortalecer o sistema de saude
colombiano; e os novos desafios regulatérios, tais como a implementacéo de
leis e politicas nacionais para padronizar processos organizacionais e, por sua
vez promover a sua articulagdo com as necessidades clinicas e epidemiologicas
da comunidade a que se destina a servir.

Palavras chave: Acreditacdo, avaliagdo da tecnologia biomédica, gestdo de
tecnologia, Joint Commission International, métodos de analise de decisédo
multicritério.
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Introduccién

La tecnologia biomédica se ha convertido con el paso de los afios en la
base de la generacién de ventajas competitivas en la Prestacién de
Servicios de Salud, porque ademas de ser esencial en los procesos de
diagndstico, tratamiento, cuidado, seguimiento, valoracion vy
mejoramiento de la salud del ser humano, hoy constituye uno de los ejes
centrales de los sistemas de salud que los gobiernos ponen a
disposicion de sus ciudadanos, y que en el caso colombiano esta
organizado como Sistema Obligatorio de Garantia de la Calidad de la
Atencion en Salud, Ministerio de Salud y Proteccién Social, (2006). El
reconocimiento del papel que desempefia la tecnologia biomédica al
interior de las instituciones hospitalarias, ha sido el artifice de la nueva
regulacion alrededor de los dispositivos médicos y del equipamiento.
Esto ha contribuido a que se considere como un activo de soporte en los
procesos asistenciales, y en muchas ocasiones es la base de sus
productos y servicios. El establecimiento de politicas y regulaciones
sobre dispositivos médicos y tecnologia biomédica, incluyen la
formulacion de los lineamientos para la gestién del equipamiento a lo
largo de su ciclo de vida; conforme a los requerimientos de la poblacion
destinataria, el sistema de salud, y los recursos disponibles
Organizacién Mundial de la Salud, (2012a). La gestién tecnoldgica
hospitalaria ha ganado mayor importancia, y tanto el usuario como el
operario del equipamiento biomédico, estd tomando conciencia de que
se deben estandarizar los procesos relacionados con la tecnologia
(adquisicion, evaluacion, instalacion, mantenimiento, calibracion,
entrenamiento, seguimiento a riesgos, asi como su disposicién final).
Este documento se estructura en cuatro secciones, la primera se refiere
a la conceptualizacién de la gestiéon de tecnologia biomédica; en la
siguiente seccion se profundiza en la evaluacion del equipamiento y su
importancia en los procesos de Acreditacion en Salud. La tercera
seccion identifica los desafios para las instituciones hospitalarias en
cuanto a la evaluacion de tecnologia biomédica, y la seccion final
presenta las conclusiones del estudio.
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Gestién de tecnologia biomédica

La gestion tecnolégica es un aspecto clave cuyo impacto se refleja
directamente en las areas de la organizacion que generan valor (Solleiro
y Herrera, 2008). Para Jiménez, Castellanos, y Morales (2007, p. 44) la
gestion tecnoldgica “surgié como respuesta a la necesidad de manejar el
factor tecnologico con el sentido estratégico que se le ha conferido
dentro de la organizacion”.

Este es un campo interdisciplinario en el que se mezclan conocimientos
de ingenieria, ciencia y administracion con el fin de realizar la
planeacién, el desarrollo y la implantacién de soluciones tecnolégicas
que contribuyan al logro de los objetivos estratégicos de una
organizacion Solleiro, 1988; Vasconcellos, 1990; Mejia, 1998; y Gaynor,
1999; como se cité en Jiménez y Castellanos, (2008, p. 5).

Para efectuar una adecuada gestién de la tecnologia es fundamental el
conocimiento que se tenga del mercado que cambia rapidamente, asi
como de las nuevas tendencias y la capacidad de adquisicion de las
organizaciones. También es necesario supervisar su instalacion,
desempefio, evaluar el impacto que genera su tenencia, protegerla de
los posibles riesgos a los que se encuentra expuesta y de esta manera
garantizar su rendimiento, optimizando el proceso productivo a través de
su explotacion. La tecnologia biomédica es una de las principales
herramientas para las Instituciones Prestadoras de Servicios de Salud
(IPS), ya que esta incluye los dispositivos, programas, equipos,
prototipos, y otros; que en conjunto con la aplicacion de los
procedimientos médicos y quirargicos permiten realizar el diagndstico,
prevencion, y tratamiento de las enfermedades de los usuarios. Segun la
Organizacion Mundial de la Salud (2012b), un equipo biomédico es un
dispositivo meédico que demanda mantenimiento, calibracion,
entrenamiento por parte de los usuarios y una adecuada disposicion
final, mediante la implementacién de actividades gestionadas por los
ingenieros clinicos. Este es empleado para el diagnéstico, tratamiento,
rehabilitacion de una enfermedad o lesidn, ya sea solo o en conjunto con
accesorios, consumibles, u otros equipos biomédicos. No son
considerados equipos médicos, aquellos dispositivos que son
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implantables, desechables o que son empleados para un solo uso. Se
aclara que ni los dispositivos médicos implantables ni los desechables
son considerados equipos biomédicos. La utilizacion de la tecnologia
biomédica, no solo permite minimizar el periodo de enfermedad o
recuperacion del individuo que la emplea, sino que ademas facilita su
pronta reincorporacion a su quehacer cotidiano, a través de la
sustitucion y/o mejoramiento de sus funciones fisiologicas. La gestiéon de
la tecnologia biomédica es el conjunto de actividades que garantiza
obtener informacién acerca de los equipos biomédicos para: planificar
las adquisiciones tecnologicas segun las necesidades de la
organizacion, obteniendo los fondos suficientes para su sostenimiento,
la seleccién e instalacion de los modelos de equipos adecuados,
operarlos de manera segura durante su tiempo de vida util, realizar su
mantenimiento preventivo, calibracibn y reparaciones de manera
adecuada, sustituir a los equipos obsoletos y asegurarse de que el
recurso humano cuente con la formacion, habilidades y experiencia
necesarias para hacer el mejor uso posible de estas Organizacion
Mundial de la Salud, (2005).

Evaluacion de tecnologia biomédica

Segun Vallejos, C., Bustos, L., De la Puente, C., Reveco, R., Velazquez,
M. y Zaror, C. (2014), el proceso de evaluacién de tecnologias
biomédicas implica considerar las evidencias de seguridad, eficacia,
efectividad, los resultados reportados por pacientes, costos y costo-
efectividad, asi como también los impactos organizacionales, sociales,
éticos, legales, entre otros. La evaluacién y seleccion final de la
tecnologia biomédica es un proceso complejo que incorpora diversas
variables, proporcionando a los responsables de la toma de decisiones
la informacion necesaria para el establecimiento de las prioridades y la
seleccién de los dispositivos médicos adecuados, tanto a nivel nacional
como regional y hospitalario Organizacion Mundial de la Salud (2012c,
p. 8). La evaluacion hace referencia a la verificacion por parte de los
expertos del funcionamiento y las bondades de una tecnologia
biomédica especifica. “Una verificacién certificada es que un dispositivo
en particular desempefia la funcién para la cual fue disefiado por el
fabricante” Organizacién Mundial de la Salud, (2012d, p. 14). En el
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momento de adquirir una tecnologia biomédica, se debe escoger dentro
de un numero posible de opciones, aquella que retna la mayor parte de
los criterios especificos que han sido definidos por la institucion
hospitalaria. Debido a la gran diversidad de equipos que existen en el
mercado, cada vez se dificulta mas el proceso de adquisicion por la
creciente incorporacién de opciones tecnolégicas y su complejidad. Para
las organizaciones no resulta nada facil evaluar y adquirir la tecnologia
que cumpla con todos los requisitos técnicos y legales, pero que
ademas sea acorde con sus necesidades actuales. Por tanto, es
necesario establecer una metodologia de evaluacién de la tecnologia
biomédica al interior de las instituciones hospitalarias, debido a que la
toma de decisiones durante el proceso de adquisicion de la misma, se
esta viendo afectado por diversos factores como:

e Las nuevas tecnologias médicas, de incuestionable eficacia
diagnéstica o terapéutica, se estdn incorporando de forma
progresiva a la asistencia sanitaria. Los decisores que realizan los
procesos de adquisicidn Unicamente tienen en cuenta como variable
predominante el costo y como controlarlo (Valencia y Manrique,
2004).

e Las nuevas tecnologias emergen rapidamente, y estan siendo
incorporadas en las organizaciones mucho antes de que pueda
evaluarse rigurosamente su impacto clinico real, sus consecuencias
éticas y su impacto econémico y social (Ayres, 2006).

e La informacion con la que se evalGan las opciones tecnolégicas es
imprecisa e insuficiente, lo que dificulta el proceso de decision
(Farzipoor Saen, 2009). Esto es evidenciado en las adquisiciones
de tecnologia biomédica que al poco tiempo de ser realizadas, no
cumplen con las caracteristicas epidemiolégicas de la comunidad a
atender, y en muchas ocasiones son incompatibles con la aplicacién
clinica especifica y con el entorno hospitalario, generando altas
inversiones en los mantenimientos e incidentes por su poco impacto
funcional.
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El dltimo factor considera un conjunto de variables que son criticas en el
proceso de evaluacion de la tecnologia biomédica para su incorporacion,
y es que si la organizacibon no cuenta con una metodologia
estandarizada, se va a adquirir el equipamiento con ciertas
funcionalidades y caracteristicas, que debido a los procesos de
innovacion y al entorno competitivo en el que la organizacién se
desenvuelve, pronto dejara de ser Util para el uso que fue disefiado.
Estos cambios, en algunas ocasiones implican reemplazar la tecnologia
adquirida recientemente, por nuevos productos del mercado sin
establecer una adecuada relacién costo-beneficio-seguridad-efectividad.

Metodologias empleadas en la evaluacién de tecnologia biomédica

Segun Varela, L., Ruano, A., Cerda, M., Blasco, JA., Gutierrez, I.,
Ibargoyen, N., (2007), existen tres etapas en las que se realiza la
evaluacion de la tecnologia biomédica, estas son:

Pre-introduccion de la tecnologia: consiste en la caracterizacion y
evaluacion de las nuevas tecnologias biomédicas y emergentes. Esta
etapa incluye la evaluaciéon de evidencia cientifica para proporcionar
soporte a la toma de decisiones sobre la aprobaciéon de nuevas
tecnologias para su comercializacion y/o financiacién publica.

Introduccion de la tecnologia: estd basada en la evaluacion del
equipamiento para establecer el grado de seguridad, eficacia,
efectividad o eficiencia de una técnica, tecnologia o procedimiento antes
de decidir sobre la conveniencia o necesidad de su inclusién en la
cartera de servicios.

Post-introduccion de la tecnologia: es la evaluacion que se realiza a la
tecnologia biomédica después de su adquisicion, introduccién y puesta
en funcionamiento en el sistema sanitario.

En este articulo se tuvieron en cuenta las metodologias empleadas en la
etapa de introduccion de la tecnologia, en donde se evalla el
equipamiento biomédico con fines de adquisicion. Uno de los métodos
empleados en la evaluacion de la tecnologia en salud en las IPS, es la
consolidacién de la mejor evidencia disponible, que consiste en la
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recoleccion, andlisis y sintesis de la informacién primaria o secundaria.
La informacion primaria se adquiere de los registros sistematizados y las
bases de datos, tales como: las estadisticas epidemiolégicas y
demograficas de una region, los sistemas de vigilancia y alerta, la
blsqueda activa en los registros de las altas hospitalarias, asi como la
documentacién de patologias especificas. Entre la informacion
secundaria prevalece la que es obtenida mediante estudios
observacionales de tipo descriptivo o analitico, asi como la proveniente
de estudios experimentales, concretamente los ensayos clinicos
controlados. Otras metodologias comunmente utilizadas, segun Otalvaro
(2007), son:

Modalidades del juicio de expertos: en esta metodologia sobresalen la
técnica del grupo nominal, las conferencias de consenso, el método
Delphi o el de indicacion apropiada.

Modalidades de evaluacidon socioeconémica: se basa en la construccion
de modelos y simulacién matematica.

Aplicacion de principios de la Bioética y normas nacionales e
internacionales: permite la consolidacion de la informacion resultante de
la blsqueda sistemética de la literatura y la sintesis de la mejor
evidencia disponible.

Parada, Taborda y Chicaiza (2013) plantean diversos métodos para
efectuar la evaluacion econdémica de la tecnologia biomédica, entre
estos se encuentran: el analisis de costo-beneficio (ACB), el andlisis de
costo efectividad (ACE), y el andlisis de costo-utilidad (ACU), ya que las
instituciones se ven enfrentadas a recursos escasos y numerosas
alternativas tecnoldgicas. Rodriguez, Serrano, Monleén y Caro (2008),
proponen el uso de los modelos de simulacion de eventos discretos en
la evaluacion econdmica de tecnologias y productos sanitarios, ya que
estos se constituyen en herramientas de evaluacién de alternativas
tecnolégicas que apoyan la toma de decisiones en la gestién sanitaria.
Otros modelos planteados por los autores son los arboles de decision y
los modelos de Markov, siendo ambos muy limitados a la hora de
efectuar simulaciones en tiempo real de los procesos a evaluar. Cruz
(2010), plantea el método de los pesos para efectuar la evaluacion de la

SALAZAR F., Kelly — BOTERO B., Sergio — JIMENEZ H., Claudia 30



Gestién u Gerencia Vol. 10 No. 3_Septiembre - Diciembre 2016

tecnologia biomédica. Este consiste en realizar una matriz, ubicando los
criterios para evaluar en las filas y los equipos biomédicos por
seleccionar en las columnas. Se deben elegir cuidadosamente los
criterios por evaluar, por ejemplo: especificaciones técnicas, costos
durante la vida util, tiempos de garantias, ofrecimiento de manuales,
entrenamientos, entre otros. Posteriormente se establecen pesos para
cada categoria principal. La suma de los pesos no puede ser superior a
la unidad. Todas las escalas de puntuacion, para cada parametro dentro
de las categorias tienen que ser las mismas (0-5) 6 (0-10). La
puntuacion dada a los pardmetros en cada categoria se promedia y se
multiplica por el peso de esta. Finalmente, se suman los resultados
obtenidos en cada categoria y se escoge el modelo de mayor
puntuacion. Segun Espinosa, Castillo y Zarate (2011), la metodologia
mas apropiada para efectuar la evaluacion de la tecnologia biomédica,
para su posterior adquisicién, es el analisis costo/efectividad. El proceso
de decisidn respecto de la incorporaciéon de nuevas tecnologias para la
prevencion, diagnéstico o tratamiento terapéutico de un sistema de
salud, debe responder a una serie de cuestionamientos como: si la
nueva tecnologia cumple con el perfil de seguridad y eficacia, y con las
consideraciones minimas para ser usada. Otra de las preguntas que
deben ser planteadas es en qué medida la eficacia reportada podria
variar cuando la tecnologia se implementa en un escenario real, en otros
términos, cual es la efectividad de la nueva intervencion. Ademéas, dada
la escasez de recursos disponibles para atender las necesidades de
salud de la poblacion, el decisor debe preguntarse si vale la pena pagar
por la nueva tecnologia. De acuerdo con lo anterior, existen numerosas
metodologias de evaluacién de la tecnologia biomédica que son
aplicadas en las IPS, tanto a nivel nacional como internacional. Sin
embargo, al no existir una estandarizacion en Colombia de este proceso
y no contar con guias metodolégicas ni protocolos aceptados a nivel
nacional, se puede correr el riesgo de seleccionar una tecnologia que no
cumpla con los requisitos de operacion para el usuario final, o que no
cuente con las condiciones de seguridad que reglamenta el Sistema de
salud colombiano. En estas metodologias se estan considerando las
alternativas tecnolégicas como opciones con caracteristicas estaticas, lo
gue no es cierto en el contexto actual donde los productos tecnolégicos
emergen permanentemente con la creacion de nuevas funcionalidades.
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Ademés, se estan generando nuevas tecnologias a partir de las
existentes o que complementan a otras tecnologias especificas. De igual
forma, se hace necesario el andlisis de la variabilidad de las
caracteristicas de cada una de las alternativas, para tomar decisiones
acertadas en el proceso de evaluaciéon de la tecnologia biomédica.

Métodos de andlisis de decision multicriterio (MCDA) en evaluacién
de tecnologia biomédica

Cooper, Edgett y Kleinschmidt (2001) plantean que la mayor parte de los
meétodos para la seleccién de tecnologias solo tiene en cuenta la
evaluacion financiera del problema, si bien este es uno de los criterios
que las organizaciones deben incorporar a la hora de decidir en los
temas de gestidon tecnoldgica e innovacion, no debe ser el Unico. Para
Leyva (2013), la toma de decision esta basada en un conjunto de
operaciones que son llevadas a cabo desde que se detecta una
situacion que amerite seleccionar una alternativa dentro de un
sinnimero de opciones, hasta que se adopta y efectua. Con el fin de
facilitar la toma de decisiones se recomienda ejecutar las siguientes
actividades Herrera et al., 2009 como se cit6 en Leyva, (2013, p.10):

Definir el problema de toma de decisiones.

Analizar el problema y la informacién.

Identificar las alternativas de solucién.

Establecer criterios o expertos por los cuales ellas puedan ser
evaluadas.

5. Evaluar alternativas y seleccionar la mejor.

PN PE

Segln Leyva (2011), el MCDA constituye una herramienta que permite
una estructura metodoldgica para el tratamiento de problemas complejos
de decision, con multiples criterios en conflicto. Desde los afios setenta,
con el desarrollo de las tecnologias de la informacion y la ciencia de la
computacion, se han logrado numerosas contribuciones y avances con
la aplicacion de metodologias de solucién eficientes, aunque en la
actualidad los métodos y aplicaciones multicriterio se han venido
implementando en diversos campos del conocimiento humano,
seflalando tendencias de incremento y perfeccionamiento. Thokala vy
Duenas (2012) analizan la aplicacion del MCDA en la evaluacion de
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tecnologias sanitarias, y comparan estos métodos con el proceso de
evaluacion implementado por el NICE (Instituto nacional para la
excelencia en el cuidado de la salud del Reino Unido), encontrando que
este es similar al MCDA, con la excepcién de que adicionalmente es
incorporado un enfoque matematico formal para la toma de decisiones.
Para estos autores, los principales aspectos en la implementacion de
cualquier método de MCDA son:

-Las alternativas a ser evaluadas.

-Los criterios (o atributos) que definen las alternativas.

-Los puntajes que reflejan el valor de una alternativa que es estimada
segun el rendimiento sobre los criterios.

-La asignacion de los pesos que permiten medir la importancia de cada
criterio en comparacién con los demas.

Los principales métodos de MCDA se clasifican en tres categorias:
Modelos de medicion de valor (value measurement), modelos de
superacién (outranking) y de metas (goal). En la Figura 1 se observan
cada uno de estos y su clasificacién:

Figura 1. Clasificacién de los métodos de MCDA.

Método de la Suma Ponderada

Modelos de Medicion de Valor}

ELECTRE
PROMETHEE-GAIA

Modelos de Superacion (Outranking) ]

Programacion por Metas]

Modelos de Referencia o Metas ]

Meta-Heuristica

Fuente: Thokala y Duenas (2012)
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En los modelos de medicién de valor se encuentran el método de la
suma ponderada (weighted sum method), el proceso analitico jerarquico
(AHP) y la presupuestacion por programas y analisis marginal (PBMA).
En la categoria de los modelos de superaciéon (outranking), prevalecen
el método ELECTRE y PROMETHE-GAIA y en los modelos de
referencia o metas, se cuenta con la programacién por metas, la
heuristica y meta-heuristica. En la Tabla 1, se presenta un cuadro

comparativo de los diferentes modelos de MCDA.

Tabla 1. Comparacion de los modelos de MCDA

Modelos de medicion de
valor

Modelos de superacién
(Outranking)

Modelos de
programacion por metas

Descripcién

El grado en el que se
prefiere una opcién de
decisién sobre otra, se
representa mediante la

construccién y
comparacion de
resultados numéricos
(valor total).

Se asignan puntajes para
cada criterio inicialmente
hasta obtener los modelos
de mayor nivel de valor.
En evaluacion de
tecnologias sanitarias
este modelo ha sido el
mas empleado.

Se basaen la
comparacion directa de
las caracteristicas clave

de las alternativas. Estas

a su vez son
comparadas por pares,
inicialmente en términos

de cada criterio, para
afirmar el grado de
preferencia por uno
sobre el otro. La
informacion de
preferencia en todos los
criterios se sumara para
establecer la
favorabilidad de la
evidencia en la seleccion
de una alternativa sobre
las otras.

Implica la derivacion de las
alternativas que estan mas
cerca de alcanzar los
niveles deseables de logro
(satisfactorios) predefinidos
para cada criterio.

Se pretende que una serie
de metas se aproximen a
los niveles deseables
prefijados.

Fuente: Elaboracion propia con base en Thokala y Duenas (2012)

Marsh, Lanitis, Neasham, Orfanos y Caro (2014), realizan una revision
de la literatura de las intervenciones efectuadas en el sector salud que
han empleado MCDA, para la toma de decisiones a partir de 1990 hasta
el aflo 2013 en 18 paises, identificando 40 estudios y 41 ejemplos de
aplicacion importante en la asistencia sanitaria. Mas de la mitad de los
articulos encontrados por medio de las bases de datos, fueron
publicados desde el afio 2011. Estos autores extrajeron la informacién
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mas relevante de cada estudio, como los objetivos, enfoques de los
métodos empleados, ventajas y desventajas propuestas por los
decisores y los diferentes autores en relacién a la implementacion del
MCDA para cada caso. Se observa un creciente interés en la aplicacion
del MCDA para apoyar la toma de decisiones en la inversion
(cobertura/reembolso), la autorizacién-evaluacidon para la concesion de
licencias, la prescripcion y la asignaciéon o financiacién de fondos para la
investigacion. Se evaluaron diversos tipos de intervenciones como:
productos farmacéuticos, intervenciones en salud publica, dispositivos
médicos, entre otras. En la Figura 2 se detalla la cantidad de
publicaciones realizadas por afio y en la Figura 3 se observa que de los
18 paises en donde se efectuaron las publicaciones, los que mas han
utilizado el MCDA son Paises Bajos (7), EE.UU. (7) y el Reino Unido (4).
En la mayor parte de las regiones geograficas excepto en América del
Norte, se aprecia que el MCDA es empleado en las decisiones de
inversion. Mientras que en la Figura 4, se identifican los tres métodos de
MCDA empleados en las publicaciones: medicién de valor (value
measurement) con el 93%, outranking representado en el 5% vy la
programaciéon por metas (goal programming) con el 2%.

Figura 2. Numero de publicaciones por afio que emplearon MCDA en Salud

16 -

14 1

12 1

10 4

Namero de publicaciones

1990 1994 1998 1999 2001 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Afo de publicacién
Fuente: Marsh et al. (2014)
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Figura 3. Paises con mayor nimero de publicaciones en MCDA en Salud

1%1%
So

B Europa

B Norte Ameérica
1994

B Asia

M Africa

M Sur América

10% [ Australia

Fuente: Marsh et al. (2014)

Figura 4. Relacion porcentual de los métodos de MCDA que han sido
utilizados en Salud

5% 2%

M Medicion de Valor
B Outranking

[ Programacion por Metas|

93%

Fuente: Marsh et al. (2014)

En la Figura 4, se observa que el método mas empleado es el de
“medicion de valor” con un 93% en relacién con los otros dos. Sin
embargo, estos autores concluyen que se requiere efectuar un mayor
nimero de trabajos de aplicacion de MCDA, ya que no se cuenta con
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directrices ni con el desarrollo de una guia para quienes los emplean en
la resolucion de problemas complejos en salud. Ademas, se identifico
que la literatura existente al respecto no proporciona una orientacion
suficiente sobre los métodos que deben emplearse, dependiendo del
tipo de intervencién a realizarse, el contexto y los productos a evaluar.
Tampoco se evidencia la justificacién del método elegido, ni la discusion
de los resultados obtenidos. En muchos de los estudios de inversion en
salud se incluye “el costo” como criterio, sin determinar la forma
apropiada de su inclusién para el analisis. Tampoco se explica co6mo
una decision puede expresarse en términos netos de beneficios cuando
el costo es un criterio. Las metodologias anteriormente citadas han
avanzado en la medida en que buscan resolver los problemas y
subjetividad de las decisiones en la evaluacion de las tecnologias
biomédicas, a través de la aplicacién de criterios multiples, objetivos y
decisores, su interdependencia, la identificacion de alternativas y su
implementacién en el ambito organizacional.

Importancia de la evaluacién de tecnologia biomédica en procesos
de acreditacién en salud

Las IPS pueden someterse voluntariamente a procesos de Acreditacidn
segun estandares nacionales e internacionales para garantizar la calidad
en su servicio, como el Sistema Unico de Acreditacion colombiano u
organismos como la Joint Commission International; estos modelos se
encuentran disefiados para fomentar la cultura de seguridad al interior
de las organizaciones que se esfuerzan por mejorar continuamente sus
procesos y los resultados de la atencién al paciente y su familia. La
implementacién del Sistema Unico de Acreditacion en Salud en
Colombia plantea unos estandares en relacibn a la gestiéon de la
tecnologia biomédica que propenden por la seguridad del paciente y el
operador, y que ademdas contienen unos requisitos de obligatorio
cumplimiento para que en el momento de seleccionar el equipamiento
requerido para la adquisiciéon, la toma de la decisibn no se encuentre
sesgada por evaluaciones subjetivas, o por la evaluacién econdmica del
equipo. Por tanto, enfatiza los elementos que se deben tener en cuenta
a la hora de adquirir el equipamiento, como las actividades previas, la
importancia de definir la metodologia para la seleccion y toma de la
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decisién, la estandarizacion de los aspectos de la recepcién e
instalaciéon de la tecnologia, hasta la aceptacion del bien adquirido. La
Joint Comision International (JCI) es una organizacion creada por la
JCAHO vy la Quality Healthcare Resources Inc (empresa de la JCAHO
denominada Joint Commission Resources Inc) en 1994. La JCAHO y la
JCI son entidades no gubernamentales, sin animo de lucro vy
completamente independientes. Actualmente la JCAHO es la que
acredita a las instituciones hospitalarias y centros de servicios sanitarios
estadounidenses de atencion primaria, salud mental, atencién
domiciliaria, entre otros. Mientras que la JCI ofrece servicios de
formacion continua, asesoria y acreditacion a los clientes internacionales
de la JCAHO (Revilla, 2014). El proceso de Acreditacion segun los
estandares de JCI, esta basado en la evaluacion por un grupo de
expertos pertenecientes a una entidad diferente de la organizacién de
atencion sanitaria, que determina si esta cumple con una serie de
requisitos disefiados y derivados del consenso cientifico y técnico para
mejorar la calidad y seguridad en la atenciéon de los pacientes. La
Acreditacion representa el compromiso de las organizaciones de
proporcionar un entorno de atencién seguro, centrado en la prevencion y
disminucién del riesgo asociado a la prestaciéon del servicio tanto para
los colaboradores como para los usuarios. Este proceso ha sido
reconocido a nivel mundial como una evaluacion efectiva de la calidad y
como una herramienta de gestion (JCI, 2011). Los estandares de
Gestion y seguridad de la instalacion segun la JCI, contienen un
subgrupo que se enfoca en el equipamiento médico, donde se
establecen los requisitos que deben cumplir las instituciones. Cuando el
cumplimiento de un estandar esta relacionado con una ley o
reglamentacién nacional, regira lo que establezca el requisito mas alto o
mas estricto. Los nuevos desarrollos tecnolédgicos y el incremento en la
exportacién de los servicios de salud, propician la necesidad de que las
instituciones hospitalarias no solo deban estar acreditadas con los
estdndares nacionales de calidad, sino que ademas se proyecten hacia
la acreditacion internacional para aumentar sus niveles de
competitividad y crecimiento. En el afio 2013, Colombia recibié mas de
50.000 personas por concepto de turismo de salud, y se espera que el
pais se convierta en el principal destino en el continente americano para
acceder a los servicios de salud, considerando el alto nivel de formacion

SALAZAR F., Kelly — BOTERO B., Sergio — JIMENEZ H., Claudia 38




Gestién u Gerencia Vol. 10 No. 3_Septiembre - Diciembre 2016

y entrenamiento del talento humano, asi como la presencia de las
mejores infraestructuras de América Latina, destinadas a la atencion de
los pacientes con los mas altos estandares de calidad, confort en
ambientes tecnolégicos y precios competitivos (Caicedo y Ledn, 2014).
Segun Barriga, Farias, Ruiz, Sanchez y Jiménez (2011), el creciente
impacto de las tecnologias biomédicas ha contribuido al desarrollo de
diversas especialidades clinicas y al mejoramiento de la atencién,
diagnéstico y manejo de las enfermedades de la poblacion. Esto se
debe en gran parte, a que Colombia cuenta con diversas zonas francas
que le permiten efectuar inversiones en equipamiento con excelentes
incentivos tributarios y operacionales, por lo que se constituye en otra de
las razones importantes para la implementacion de los estandares de la
JCI.

Desafios de la gestion de tecnologia biomédica en Colombia

Se considera que la gestion de la tecnologia biomédica se ha constituido
como una de las principales herramientas para las IPS, ya que integra
los dispositivos médicos, prototipos, equipos y otros componentes que
por medio de su aplicacibn en los procedimientos médicos, son
empleados en el diagnéstico, promocion de la salud y cuidado de la
enfermedad de los individuos. El empleo del equipamiento biomédico no
solo mejora la calidad de vida de la poblacién sino que ademas permite
la articulacion de artefactos que estan en la capacidad de desempenar
funciones en los diversos sistemas y subsistemas que hacen parte del
entorno actual. Sin embargo, uno de los retos que enfrenta Colombia en
materia de evaluacion de tecnologia biomédica, es el establecimiento de
politicas nacionales, guias clinicas o manuales metodolégicos que
propendan por el mejoramiento continuo de las organizaciones en
materia del buen uso de los dispositivos y la tecnologia que segun el
perfil epidemiolégico de una poblacién se aplica de manera concurrente,
y que esta asociada a un conjunto de particularidades propias para el
cubrimiento de las necesidades locales especificas. De esta manera se
podran establecer criterios comunes para efectuar la planificacion y
evaluacion de las alternativas tecnoldgicas de conformidad con los
recursos que se tengan disponibles. Las necesidades de incorporacion
de tecnologia biomédica en una institucién de salud, son el resultado de
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la demanda actual en la prestacion de los servicios, y si bien las
organizaciones han comenzado a definir metodologias para realizar una
evaluacion adecuada, aun existe cierto grado de subjetividad en las
decisiones que se toman en relacibn a la seleccion de la mejor
alternativa tecnolégica dentro de un conjunto de opciones. Aunque se
hizo énfasis en las diversas metodologias empleadas en las IPS en el
contexto actual, para incorporar el equipo biomédico dentro de un
conjunto de alternativas tecnoldgicas y determinar si este cumple o no,
con las condiciones y especificaciones de operacion para las que ha
sido disefiado y se mencionan los diversos factores que hacen parte del
proceso de evaluacion tecnoldgica, como el papel que desempefian los
decisores y los retos a los que se ven enfrentados; se constituye en un
desafio la estandarizacion e implementacién de un método para realizar
el andlisis y evaluacion de los dispositivos médicos, y mas adn cuando
estos emergen y se actualizan rapidamente, lo que dificulta la toma de
decisiones en el momento de seleccionar las opciones de tratamiento
diagnéstico o terapéutico mas favorables para abordar una condicion
clinica particular. Por medio de la revision y analisis de la informacion
secundaria, se identificaron aspectos relevantes como la
responsabilidad de las IPS en la evaluacion de la tecnologia biomédica,
la implementacion de los métodos multicriterio en el andlisis y resolucién
de problemas relacionados con el equipamiento médico, asi como la
importancia de su incorporacion en los procesos de Acreditacién en
Salud en Colombia y segun los estandares de organismos como la Joint
Commission International. Sin embargo, se comprobé que se cuenta con
poca literatura indexada y no indexada en relacién a las metodologias
de evaluacion del equipamiento médico implementadas en las diversas
organizaciones, como por ejemplo informes y herramientas de analisis
gue se constituyan como evidencia cientifica para posteriores
aplicaciones y desarrollo de nuevos métodos a partir del mejoramiento
de los actuales. Los métodos de andlisis de decision multicriterio, han
sido empleados para la resolucidbn de diversos problemas en la
asistencia sanitaria, sin embargo, su aplicacién en la evaluacién de la
tecnologia biomédica aun no se ha abordado de manera reiterada como
en las otras areas del conocimiento, por lo que se constituye en un
nuevo desafio para ser abordado en Colombia. Este campo debe ser
mayormente estudiado y analizado ya que se podria pensar en emplear
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otras metodologias o generar modelos hibridos que se puedan
complementar entre si, y de esta manera enfrentar el problema de la
subjetividad en la toma de decisiones durante el proceso de evaluacion
y seleccion final de la tecnologia.

Conclusiones

Para garantizar el cumplimiento de las regulaciones de los dispositivos
médicos y equipos para uso humano, desde su fabricacién,
procesamiento, almacenamiento, importacion, comercializacion,
evaluacion, adquisicion y aplicacién, las IPS deberan asegurar la
suficiencia de personal debidamente entrenado y capacitado que
promueva la implementacion de Programas de mantenimiento
preventivo y correctivo, calibracion, entre otros; ya que estos contribuyen
a la minimizacién de los eventos adversos directamente relacionados
con el uso de los dispositivos médicos.

En la actualidad, se ha avanzado bastante en la formulaciéon de los
procesos de evaluacion de la tecnologia biomédica, y se han ido
incorporando paulatinamente criterios tanto técnicos, como clinicos, y
econdémicos alrededor de la misma, debido a que las organizaciones han
tomado conciencia de la importancia de aplicar metodologias de
evaluacion que permitan sustentar y validar la toma de las decisiones.
Sin embargo, el proceso cada vez se dificulta mas con la introduccién de
tecnologias emergentes y el incremento en el nUmero de alternativas
presentes en el mercado. Los expertos en equipamiento biomédico han
desarrollado metodologias de evaluacién tecnoldgica para apoyar la
identificacion de las diversas alternativas, minimizar el efecto de la
subjetividad en las decisiones, valorar los criterios evaluados, y de esta
manera tomar las decisiones acordes a los requerimientos de la
organizacion, enfrentando el problema de la informacion insuficiente. En
Colombia, aunque algunas instituciones han comenzado a estandarizar
los métodos de evaluacion de la tecnologia biomédica, a través de la
implementacion de instructivos, procedimientos documentados o
conformacién de Comités, no se cuenta con guias metodolégicas ni
protocolos aceptados a nivel nacional. Teniendo en cuenta este
panorama, es necesario establecer las consideraciones metodoldgicas
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gue permitan estandarizar la evaluacion de la tecnologia biomédica,
para tomar decisiones que beneficien a las Instituciones hospitalarias a
corto, mediano y largo plazo. No se cuenta con directrices ni
lineamientos que permitan emplear los métodos de MCDA para la
resolucién de problemas complejos en salud. Si bien se han efectuado
investigaciones donde se han aplicado, es necesario profundizar en la
resolucién de problemas de evaluacion de tecnologias biomédicas.

El Sistema Unico de Acreditacion en Colombia esta centrado en la
atencion del paciente, y la Acreditacién segun los estdndares de la JCI
se enfoca en el mejoramiento continuo de la calidad que comprende dos
tipos de funciones, las primeras estan basadas en los pacientes y las
segundas estan orientadas a propender por una organizacion segura,
eficaz y bien gestionada; de esta manera, si se cuenta con la
acreditacion nacional, se minimizan los esfuerzos en la consecucion de
la acreditacion internacional, ya que ambos sistemas de gestion tienen
como eje principal la atencion de los pacientes, quedando s6lo como
requisito adicional la implementacién del enfoque organizacional de los
estandares de la JCI.
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RESUMEN

La industria agro-biotecnoldgica mundial estda dominada por un acotado
conjunto de firmas multinacionales de Estados Unidos y Europa. En este
trabajo se realiza un analisis comparativo sobre estrategias nacionales de
innovacion en biotecnologia agricola de paises que no son parte de ese
grupo pero que aspiran a desarrollar una base de conocimiento propia.
Sobre la base de una aproximacién al estudio de los casos de China y la
India, y de una experiencia de un grupo empresarial con base en Japén y
Australia, el articulo presenta elementos de andlisis comparativo de utilidad
para pensar cémo los paises del MERCOSUR pueden avanzar hacia una
estrategia de mayor autonomia regional en una actividad de alto impacto
estructural.
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ABSTRACT

Global agricultural biotechnology industry is dominated by a limited set of
multinational firms from the United States and Europe. This paper presents a
comparative analysis of national strategies for agricultural biotechnology
innovation in countries that are not part of that group but who aspire to
develop a knowledge base of their own. Based on an approach to the case
study of China and India, and an experience of a business group based in
Japan and Australia, the article presents a comparative analysis useful for
thinking about how the MERCOSUR countries can move towards a strategy
of greater regional autonomy in a high-impact activity in the economic
structure.

Keywords: Agricultural biotechnology, structural change, innovation,
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RESUMO

A indastria agro-biotecnologia em todo o mundo é dominada por um
conjunto limitado de empresas multinacionais dos EUA e da Europa. Este
trabalho apresenta uma andlise comparativa das estrategias nacionais de
inovagdo na biotecnologia agricola nos paises que ndo fazem parte desse
grupo, mas que aspiram a desenvolver uma prépria base de conhecimento.
Na base duma abordagem para o estudo dos casos de China e india, e de
uma experiéncia de um grupo empresarial com sede no Japdo e na
Australia, o artigo apresenta elementos de analise comparativos Uteis para
pensar como os paises do MERCOSUL podem se mover em direcdo a uma
estratégia de maior autonomia regional em uma atividade de elevado
impacto estrutural.

Palavras chave: Biotecnologia agricola, mudanga estrutural, inovacéo,
MERCOSUL, sementes geneticamente modificadas.

SZTULWARK, Sebastian — GIRARD, Melisa 48



Gestién u Gerencia Vol. 10 No. 3_Septiembre - Diciembre 2016

Introduccién

La biotecnologia es uno de los grandes vectores de transformacion de la
economia mundial. Su desarrollo implica una nueva base de conocimiento
de impacto trans-sectorial. En el campo propiamente agricola, la principal
innovacién, aunque no la Unica, se refiere al desarrollo de semillas
modificadas genéticamente (o transgénicas). La difusion de estos productos
se dio en el marco de la complementariedad con otras tecnologias y el
desarrollo de nuevas formas de organizacién. Hasta el momento, la inmensa
mayoria de las semillas transgénicas que han llegado al mercado lo hicieron
bajo el control de un pequefio conjunto de grandes empresas que operan a
nivel global. Los paises del MERCOSUR tuvieron un papel muy activo en la
adopcién de la tecnologia pero uno mucho menor en el desarrollo de la
misma. El objetivo central de este trabajo es realizar un andlisis comparativo
sobre estrategias nacionales de innovacion en semillas transgénicas en
paises en desarrollo, con especial foco en Asia, para pensar implicancias de
politicas para los paises del MERCOSUR.

El trabajo focaliza su atencién en la experiencia de dos paises que
constituyen, por su tamafio y su creciente protagonismo mundial, una
referencia fundamental para pensar estrategias de desarrollo agro-
biotecnolégico. Son los casos de China e India. Pero también se repasa la
experiencia de Japén y Australia, paises protagonistas de un caso particular
en torno a transgénicos no comestibles que vale la pena considerar. Sobre
esa base, se ubica el caso de los paises del MERCOSUR, para ver, en el
contraste con esas experiencias, elementos de aprendizaje que sirvan para
pensar la politica publica desde una perspectiva comparada.

Desde un punto de vista metodoldgico, el trabajo se apoya en: i) la
identificacion de paises que vienen desarrollando una trayectoria en
biotecnologia agricola propia y alternativa a la que siguen las grandes
multinacionales del sector. Para ello se utliza la base de datos del
International Service for the Acquisition of Agri-Biotech Applications ISAAAT,
gue provee informacion sobre eventos biotecnolégicos aprobados a nivel
mundial, segun pais y organizacion que la desarrolla; ii) la realizacion de
estudios de caso de las experiencias mas relevantes, sobre la base de
fuentes secundarias. El foco esta puesto en mayor medida en la estrategia
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global, que sobre los instrumentos de la politica; iii) reflexion en clave
comparativa para pensar politicas de desarrollo autonomo de la
biotecnologia agricola en los paises del MERCOSUR.

El trabajo se estructura de la siguiente manera. En primer lugar, se presenta
un breve panorama general sobre la situacion de los eventos transgénicos
aprobados a nivel mundial, para ubicar las experiencias de desarrollo de
cultivos transgénicos que existen por fuera del acotado grupo de empresas
multinacionales que tienen un claro dominio de la innovaciéon en esta
materia a nivel mundial. A continuacién se repasan los casos de China,
India y Australia/Japén. Sobre esta base, se presentan algunos datos
estructurales del modo en el que los paises del MERCOSUR se ubican en la
dinamica mundial de las semillas transgénicas. Finalmente, se discute en
gué medida las experiencias de los paises asiaticos pueden servir de
aprendizaje para el re-disefio de las propias estrategias a nivel nacional y/o
regional de nuestros paises.

Aprobaciones de eventos transgénicos a nivel mundial

Es conocido el alto grado de concentraciéon en unas pocas empresas que
existe en el desarrollo y la comercializacion de productos biotecnolégicos,
en particular de semillas transgénicas. Estas empresas, de -caracter
transnacional, son las que normalmente se encargan de llevar adelante el
proceso de innovacién y difusiéon de cada uno de los eventos transgénicos2
gue son aprobados para la siembra y el consumo en diferentes tipos de
cultivos. EI monopolio se sostiene mediante el patentamiento de las
innovaciones y por medio de una estructura contractual que permite a
dichas empresas controlar gran parte del mercado de semillas a nivel global.
En este sentido, en el Grafico 1 se observa que el 78% de los eventos
transgénicos que fueron aprobados desde el afio 1992 hasta el afio 2015°
son desarrollados por empresas transnacionales; y, como se observa en el
Gréfico 2, casi el 80% de ellos (o el 61,5% si consideramos la totalidad de
los eventos aprobados) fueron desarrollados Gnicamente por tres empresas:
Monsanto Company, Syngenta y Bayer CropScience.
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Gréfico 1. Eventos transgénicos aprobados a nivel mundial, 1992 a 2015
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos publicados por ISAAA (2016)

Grafico 2. Eventos transgénicos aprobados a nivel mundial desarrollados
por empresas transnacionales, 1992 a 2015
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Fuente: Elaboracién propia en base a datos publicados por ISAAA (2016)
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No obstante, estas empresas no son las Unicas con capacidad de llevar
adelante innovaciones en el campo de la biotecnologia agricola. Existen
otros actores alternativos, aunque de una relevancia mucho menor en
términos del mercado mundial, que tienen capacidades de innovacion
suficientes y que también participan en la realizacion de eventos
transgénicos. Estas organizaciones, que pueden ser tanto de caracter
publico, privado como mixto, plantean algunas opciones, ya sea en términos
de innovacion como de la difusién de ciertos eventos transgénicos, respecto
a las grandes empresas multinacionales que dominan el mercado. Este
asunto cobra especial relevancia cuando se lo vincula a los paises en
desarrollo. La razéon se debe a que algunos de estos paises se
constituyeron como grandes adoptantes de estas tecnologias pero
historicamente su participacion en el desarrollo de la misma ha sido mucho
menor. Sin embargo, en la Tabla 1 se observa que poco mas de la mitad de
estas organizaciones alternativas tiene origen en paises en desarrollo,
principalmente de origen asiatico.

En la Tabla 1 también se indica la cantidad de eventos que cada
organizacién ha producido y que fueron aprobados para el consumo y/o
siembra, y la dltima columna muestra la cantidad de aprobaciones en el
extranjero que lograron obtener estas instituciones en base a sus eventos
desarrollados. Los casos mas interesantes estan centrados en China, India,
Australia y Japon. Los dos primeros debido a que registran una cantidad de
desarrolladores notablemente mayor a la del resto de los paises y que
puede ubicarse a la par de Estados Unidos, y los casos de Australia y Japén
se destacan debido a que tan s6lo una empresa en cada pais, Florigene Pty
Ltd y Suntory Ltd., ha dado origen a una gran cantidad de eventos
transgénicos aprobados Unicamente sobre dos cultivos, la rosa y el clavel.
Asimismo, se puede observar el alto nivel de difusion internacional que han
tenido los eventos desarrollados por estas instituciones en términos de la
gran cantidad de aprobaciones que tuvieron estas variedades de cultivos en
el extranjero.
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Tabla 1. Desarrolladores locales de cultivos transgénicos, segun pais,
cantidad de eventos liberados, y aprobaciones en el extranjero, 1992 a 2015

Aprobaciones

Pais Desarrollador Eventos ;
extranjeras
) Technoplant Argentina 1 -
Argentina
Verdeca 1 -
Australia Florigene Pty Ltd 15 31
. FuturaGene Group 1 -
Brasil
EMBRAPA 1 -
, Okanagan Specialty Fruits Incorporated 2 2
Canada S
University of Saskatchewan 1 2
Beijing University 3 -
Chinese Academy of Agricultural Sciences 2 -
Huazhong Agricultural University 3 -
China Institute of Microbiology, CAS 1 -
Origin Agritech 1 -
Research Institute of Forestry 2 -
South China Agricultural University 1 -
Agritope Inc. 3 -
DNA Plant Technology Corporation 1 2
J.R. Simplot Co. 11 -
EEUU Stine Seed Farm, Inc 1 1
U.S. Department of Agriculture - Agricultural Research Senice 1 -
University of Florida 4 1
Vector Tobacco Inc. 1 -
. Genective S.A. (Groupe Limagrain) 1 2
Francia
SEITA S.A. 1 -
Hawaii Cornell University and University of Hawaii 2 4
Bejo Zaden BV 3 3
Holanda
Renessen LLC 1 8
Central Institute for Cotton Research and University of Agricultural Sciences Dharwad 1 -
JK Agri Genetics Ltd 1 -
India Maharashtra Hybrid Seed Company (MAHYCO) 1 1
Metahelix Life Sciences Pw. Ltd 1 -
Nath Seeds/Global Transgenes Ltd 1 -
Indonesia PT Perkebunan Nusantara X 3 -
Iran Agricultural Biotech Research Institute 1 -
3 National Institute of Agrobiological Sciences 1 -
Japon L
Suntory Limited 6 13
Myanmar Cotton and Sericulture Department 1 -
Rusia Centre Bioengineering, Russian Academy of Sciences 2 -

Fuente: Elaboracion propia en base a datos publicados por ISAAA (2016)
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Por otro lado, una caracteristica interesante para destacar de estos
desarrollos es la variedad de los cultivos para los cuales estas
organizaciones han destinado sus esfuerzos en términos de innovacién. A
nivel mundial, mas del 60 por ciento de los eventos aprobados para siembra
estan concentrados en so6lo cuatro cultivos: maiz, algodén, canola argentina
y soja (o “soya” como se la conoce en varios paises latinoamericanos). Sin
embargo, en el Grafico 3 se observa que para el caso de las organizaciones
alternativas estos cultivos tienen una incidencia mucho menor, sélo
representan el 14 por ciento de los eventos aprobados (sin que haya
eventos destinados a la canola argentina).

Grafico 3. Eventos transgénicos aprobados a nivel mundial desarrollados
por organizaciones locales, 1992 a 2015: Por cultivo
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Fuente: Elaboracién propia en base a datos publicados por ISAAA (2016)

Finalmente, sefialamos el caracter que revisten estas innovaciones en
particular. En el Grafico 4 se muestran los eventos transgénicos que
surgieron de la modificacién de algun rasgo o atributo especifico de las
distintas semillas y que fueron realizados por desarrolladores alternativos a
las empresas transnacionales. Se verifica que el 53 por ciento de dichos
eventos implican alguna mejora en la calidad de la semilla, entre los cuales
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podemos sefialar una variedad de manzanas que no se oxidan, papas mas
saludables que contienen menos asparagina4, entre otros; mientras que el
resto se encuentran distribuidos en distintos atributos que como objetivo
final apuntan a mejorar la productividad del proceso de produccion. Este
fendmeno contrasta fuertemente con lo que se observa cuando se
consideran a las empresas transnacionales junto a estas otras
organizaciones. En este caso, s6lo el 16 por ciento de los eventos implica
alguna modificacién en la calidad del producto, mientras que la gran
mayoria de los eventos se encuentran dirigidos a mejorar la productividad
del cultivo. Por lo tanto, dado el alto impacto que tienen las grandes
empresas sobre el total de los eventos transgénicos aprobados, puede
afirmarse que el principal interés de dichas empresas estuvo enfocado al
desarrollo de semillas que mejoran los niveles de productividad del proceso
de produccion.

Gréfico 4. Eventos transgénicos aprobados a nivel mundial desarrollados
por organizaciones locales, 1992 a 2015: Por rasgo
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Fuente: Elaboracién propia en base a datos publicados por ISAAA (2016)
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Sin embargo, el hecho de que mas de la mitad de los procesos de
transgénesis, que son llevados a cabo por organizaciones distintas a las
grandes empresas, estén orientados a diferenciar el producto por medio de
una mejora cualitativa puede ser un indicador de la dificultad que enfrentan
estas organizaciones para competir con las empresas trasnacionales en la
modificacion de los rasgos tradicionales. El principal obstaculo para estas
organizaciones radica en el refuerzo de las barreras a la entrada que
realizan las empresas transnacionales a través del “apilamiento” genético,
gue incluye y mejora la utilidad de desarrollos previos (Gutman y Lavarello,
2007).

En las paginas siguientes nos proponemos abordar algunos casos
especificos sobre distintas estrategias nacionales de innovacion en semillas
transgénicas. El objetivo final es desarrollar un andlisis comparativo de las
mismas.

China

Como se dijo anteriormente, el caso de China resulta de un interés especial
debido a que, de acuerdo a los datos presentados anteriormente, este pais
posee siete instituciones que desarrollaron eventos transgénicos y que
fueron aprobados. Esto lo ubica como uno de los paises, junto con Estados
Unidos, con mayor cantidad de instituciones que consiguieron desarrollar
eventos biotecnoldgicos exitosos. Por otro lado, cabe destacar la variedad
de cultivos sobre los cuales estas organizaciones han trabajado y para los
cuales desarrollaron modificaciones genéticas. Ellos son el algodén, la
petunia, el aji morrén, el tomate, el arroz, el maiz, el dlamo y la papaya, los
cuales fueron aprobados entre los afios 1997 y 2009 Gnicamente en China.
Sin embargo, en las 3,9 millones de hectareas destinadas a cultivos
transgénicos actualmente sdlo se siembra algodén, morrén, tomate, alamo y
papaya, con una fuerte preeminencia del primero (James, 2014). A su vez,
los rasgos que han sido modificados fueron la resistencia a enfermedades,
la resistencia a insectos y mejoras en la calidad de los productos.

No obstante, mas alla de estas cuestiones, el principal interés que despierta
el caso de China radica en que la mayoria de sus desarrolladores son
instituciones publicas, la Unica excepcién es la empresa Origin Agritech Ltd.
gue se encuentra compuesta por capitales nacionales y es la desarrolladora
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del primer maiz con alto contenido de fitasa (el cual facilita la digestion del
fésforo en animales monogastricos mejorando su calidad nutricional). A su
vez, otro elemento a sefialar que se desprende de este caso es el caracter
nacional de las decisiones sobre la aplicacion de biotecnologia que tomé
este pais, dado que todos los eventos transgénicos que hasta el momento
han sido liberados para la siembra son de origen chino®.

Tabla 2. Desarrolladores en China de cultivos transgénicos, segln cultivos,
rasgos y caracter de la instituciéon, 1992 a 2015

Desarrolladores Cultivos Rasgos Caracter
Petunia Mejora en la calidad
Beijing University Morrén Resistencia a enfermedades Publico
Tomate Resistencia a enfermedades
Chinese Academy of Agricultural Sciences Algodoén Resistencia a insectos Publico
Huazhong Agricultural University Arroz ReS|_stenC|a a |nsgctos Publico
Tomate Mejora en la calidad
Institute of Microbiology, CAS Tomate Mejora en la calidad Publico
Origin Agritech Maiz Mejora en la calidad Privado
Research Institute of Forestry Alamo Resistencia a insectos Publico
South China Agricultural University Papaya Resistencia a enfermedades Publico

Fuente: Elaboracion propia en base a datos publicados por ISAAA (2016)

Desde hace varias décadas China se encuentra en la vanguardia de la
innovacion en biotecnologia vegetal. A comienzos de los afios noventa fue
el primer pais en el mundo en comercializar cultivos transgénicos, una
variedad de tabaco resistente a virus (James y Krattiger, 1996; Tao y
Shudong, 2003). Esto sucedié en combinacion con una fuerte politica de
inversiébn en investigaciéon en biotecnologia agricola, que comenzé a
desarrollarse a mediados de la década del ochenta, impulsada
principalmente por el Ministerio de Ciencia y Tecnologia. Esta politica fue
canalizada a través de diversos planes. El primero fue el Plan 863, en el
cual la biotecnologia era una de las principales areas de apoyo. Los
objetivos centrales estaban dirigidos a una mejora en la seguridad
alimentaria nacional, a un aumento de los ingresos de los agricultores, a
mejorar la posicién del pais en los mercados agricolas internacionales, y a
promover la alta tecnologia en I+D en China (Pray, Huang, Hu y Rozelle,
2002; Huang, Hu, Fan, Pray y Rozelle, 2002; Huang y Wang, 2002). A fines
de los afios noventa comenzé a implementarse el Plan 973, que funcioné de
forma complementaria con el anterior. Mas adelante, y continuando con una
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tendencia de financiamiento intensivo al sector, se puso en marcha un tercer
programa llamado “National Key Laboratory Initiative” que tenia como
objetivo la creacion de una serie de laboratorios de los cuales casi la mitad
estuvieron destinados al desarrollo de biotecnologia (Huang y Wang, 2002).

Por lo tanto, es importante destacar que, a diferencia del resto del mundo,
en China la mayor parte de los gastos en investigacién sobre biotecnologia
fue financiada por el gobierno, mientras que el sector privado no tuvo un rol
relevante dentro del desarrollo del area. Asi, la investigacion sobre
biotecnologia agricola se concentré principalmente en la Academia China
de Ciencias Agricolas (CAAS), la cual llevé adelante un programa de
investigaciéon para el desarrollo de variedades de algoddn Bt, que fueron
liberadas para su uso comercial en el afio 1997 y comercializadas por una
empresa china recién fundada llamada “Biocentury Transgene” (Jia, 2011).
Sin embargo, para ese momento, Monsanto ya habia logrado introducir en
el mercado su propio algodén Bt® (resistente a insectos), por lo que las
cuatro variedades que el Instituto de Investigacion de Biotecnologia de la
CAAS logré difundir -a mitad de precio- compitieron fuertemente con la
desarrollada por la empresa extranjera (Pray et al, 2002; Gale, Lin, Lohmar
y Tuan, 2002; Tao y Shudong, 2003). Asi, el gobierno chino entendié que
para evitar que las empresas transnacionales ejercieran algun tipo de
influencia sobre sus politicas, debia invertir fuertemente en desarrollar sus
propias investigaciones dentro del sector (Pray, Ramaswami, Huang, Hu,
Bengali y Zhang, 2006).

No obstante, a partir del afio 2002 el gobierno de China impuso una serie de
limitaciones a las aprobaciones de nuevos cultivos transgénicos, tanto en la
etapa de desarrollo, como en la de regulacién y en la salida al mercado de
nuevos eventos. Por ejemplo, se impulsd el cumplimiento de una etapa de
ensayo adicional y ademés se volvi6 més riguroso el otorgamiento de
permisos para la realizacibn de pruebas de campo. A su vez, se
establecieron normas de certificacion de seguridad y etiquetado a todos los
productos modificados genéticamente que son producidos o ingresan al
pais (Gale et al, 2002; Huang y Wang, 2002). Estas restricciones se
tradujeron en un mayor costo y una creciente lentitud respecto de la
liberacion comercial de eventos transgénicos. Las razones principales que
podrian fundamentar estas circunstancias estan vinculadas a una mayor
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cautela por parte del gobierno chino en términos de seguridad alimentaria y
a que sus principales destinos de exportacion (Europa, Japon, Corea del
Sur, Tailandia, entre otros) fijaron politicas sumamente restrictivas sobre el
uso y consumo de productos transgénicos (Keeley, 2003; Cohen vy
Paarlberg, 2004).

De todas formas, esto contrasta fuertemente con el orden de prioridad y el
caudaloso financiamiento que el gobierno chino continué otorgando a la
investigacién sobre biotecnologia agricola. En este sentido, se destaca que
a partir del ano 2008 se puso en marcha el “Programa Especial de
Desarrollo Nacional de Variedades GM” que cuenta con un presupuesto de
3800 millones de ddlares y que planea ejecutarse hasta el afio 2020
(Huang, Hu, Cai y Wang , 2012). Mientras que, por otro lado, desde el afio
2005 China ocupa el segundo lugar a nivel mundial en la cantidad de
publicaciones en revistas cientificas sobre cultivos genéticamente
modificados, produciendo el 30 por ciento de total de las publicaciones
sobre esta temética (IHEST, 2015). Estos hechos, a su vez, se combinan
con el inicio de una campafia nacional de informacién, motorizada por el
Ministerio de Agricultura, sobre los beneficios que los cultivos
biotecnolégicos representan para el pais (James, 2014).

Actualmente, los principales objetivos de la inversiébn en biotecnologia en
China estan centrados en sustituir cultivos importados (por ejemplo el maiz),
mejorar el rendimiento y controlar las plagas que flagelan a los principales
cultivos de alimentos del pais (esencialmente el arroz) con fines de
garantizar la soberania alimentaria, avanzar en mejoras de cultivos poco
masivos (por ejemplo las flores) pero que pueden ofrecer ciertas ventajas a
los productores en determinados nichos de mercado y, por ultimo, en
instalarse como el principal proveedor nacional de biotecnologia (Huang y
Wang, 2002; James, 2014). Respecto de esta Ultima cuestién, China se ha
puesto a la vanguardia de las técnicas de modificacién genética a partir del
desarrollo por parte de la CAAS de una variedad de trigo resistente al moho
blanco a través de un proceso de edicidon génica, que no requiere de la
introduccion de genes de otras especies7, y que es mas preciso que la
transgénesis tradicional (James, 2014).
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Por lo tanto, el principal objetivo de China respecto de su politica de
biotecnologia esté dirigido a solucionar y mejorar cuestiones referidas a su
mercado interno. Para eso China ha cambiado su politica respecto de la
industria de semillas y ha comenzado a incentivar el desarrollo de empresas
de semillas que le permitan unir la investigacion basica con la produccién a
gran escala de simiente. En este sentido, el gobierno chino espera que para
el afio 2020 se encuentre consolidada la industria nacional de semillas, para
lo cual aspira a que las principales 50 empresas dupliquen su cuota de
mercado y que tripliquen el nimero de patentes en tecnologia agricola (Yap,
2015). Asimismo, se ha comenzado a incentivar la participacion del sector
privado. A partir de los Ultimos afios, empresas de otros sectores de la
economia han comprado empresas de semillas que hasta entonces habian
sido estatales, también se posibilitd el acceso a los mercado de capitales
como fuentes alternativas de financiamiento, y se verificé el ingreso de
algunas empresas extranjeras al mercado de semillas chino, aunque la
inversién extranjera aln no se encuentra completamente liberada (Gale et
al, 2002; Chaturvedi, Srinivas y Kumar, 2016). El dltimo hito dentro de esta
serie de cambios es la compra por parte de la empresa estatal “China
National Chemical” (ChemChina) de Syngenta, uno de los principales
desarrolladores de biotecnologia a nivel mundial, lo cual da cuenta del
importante rol que este pais le sigue atribuyendo al desarrollo de la
biotecnologia agricola en pos de poder garantizar la seguridad alimentaria
local (ver The Wall Street Journal, 3 de febrero de 2016)°.

India

El primer cultivo transgénico en India se aprobé en el afio 2002, fue una
variedad de algoddn resistente a insectos desarrollada por Monsanto con la
colaboracién de Maharashtra Hybrid Seed Company Ltd. (Mahyco), la
mayor empresa de semillas del sector privado de la India (Pray et al, 2006).
Més adelante los desarrollos locales de algoddn transgénico comenzaron a
competir con aquella primera variedad. De esta forma, el caso de India se
caracteriza por tener cinco instituciones y empresas nacionales que han
logrado desarrollar y aprobar un evento transgénico cada una, lo que forma
un total de cinco eventos aprobados de realizacion local. Si bien esta es una
estrategia diferente a la de China, dado que en India en los (ltimos afios
hubo una politica de mayor apertura hacia el sector privado e incentivos
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hacia su participacion en el desarrollo de biotecnologia, tampoco son
despreciables los logros conseguidos por fuera del ambito de influencia de
las grandes empresas transnacionales.

Tabla 3. Desarrolladores en India de cultivos transgénicos, segun cultivos,
rasgos y caracter de la institucién, 1992 a 2015

Desarrolladores Cultivos Rasgos Caracter

Central Institutg for Cottoq Research and University of Algodén Resistencia a insectos Pblico
Agricultural Sciences Dharwad

JK Agri Genetics Ltd. Algodon Resistencia a insectos Privado

Maharashtra Hybrid Seed Company Ltd. (MAHYCO) Berenjena Resistencia a insectos Privado

Metahelix Life Sciences Pw. Ltd. Algodén Resistencia a insectos Privado

Nath Seeds/Global Transgenes Ltd. Algodoén Resistencia a insectos Privado

Fuente: Elaboracion propia en base a datos publicados por ISAAA (2016)

Los eventos que han desarrollado las distintas organizaciones locales
estuvieron dedicados casi exclusivamente al cultivo de algodén. Este es el
Unico cultivo transgénico sembrado en el pais y en el afio 2014 alcanz6 a
cubrir un total de 11,6 millones de hectareas (James, 2014). La Unica
excepcion fue el evento desarrollado por la empresa Mahyco que fue
dirigido hacia el cultivo de berenjena. A su vez, los cinco eventos se
orientaron Unicamente a desarrollar cultivos con resistencia a insectos.
Estos desarrollos locales recibieron sus respectivas aprobaciones entre los
afios 2006 y 2013. Asimismo, todas las variedades transgénicas de algodoén
fueron aprobadas en India, mientras que una de ellas (la realizada en forma
conjunta por las empresas Nath Seeds y Global Transgenes Ltd) también
fue aprobada en el afio 2012 en Pakistan. Por ultimo, el Unico evento que no
obtuvo aprobacion en India es el desarrollo de una variedad de berenjena Bt
que solo fue aprobada en Bangladesh. Este evento fue producto de la
conformacion de una alianza publico-privada. Los participantes fueron la
semillera india Mahyco que dond la tecnologia al Instituto de Investigacion
Agricola de Bangladesh (BARI), la Universidad de Cornell (EEUU) que
estuvo a cargo de la coordinacion del proyecto, y la Agencia de los Estados
Unidos para el Desarrollo Internacional (USAID) que fue el organismo que lo
financio. A fines del afio 2013 se aprobé la variedad de berenjena Bt para
cultivo en Bangladesh y en el afio 2015 fueron sembradas alrededor de 25
hectareas por 250 pequefios agricultores (James, 2015).
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India tiene una de las mayores superficies cultivables en el mundo, segin
datos del Banco Mundial, la agricultura explica el 18 por ciento de su PBI, y
en base a un censo realizado en el afio 2011 ese mismo sector emplea el
60 por ciento de la fuerza laboral del pais. La agricultura es una actividad
medular para la economia india y, por lo tanto, no es reciente la
preocupacion por parte del gobierno sobre los niveles de productividad y
crecimiento de la produccion. Desde la década del cincuenta comenzaron a
realizarse inversiones publicas dirigidas tanto a mejoras en la infraestructura
como a la investigacion en el sector, y en la década del sesenta se sumaron
trasformaciones de tipo institucional como por ejemplo el establecimiento de
la Corporacién Nacional de Semillas en el afio 1963 y la Ley de Semillas
promulgada en el afio 1966, que favorecieron la certificacion oficial de
semillas. Estas acciones tuvieron consecuencias directas en los niveles de
produccion. Entre los afios 1965 y 1985 India logré duplicar su produccién
de trigo y arroz (Hazell, 2010).

Hasta la década del ochenta diferentes organizaciones del sector publico
ocuparon un rol principal dentro del sector, mientras que el sector privado se
veia reducido a la produccioén y distribucion de variedades mejoradas por el
sector publico (Elum y Sekar, 2014). Sin embargo, a partir de ese momento,
algunas reformas politicas, entre las cuales se pueden nombrar a la Nueva
Politica sobre el Desarrollo de Semillas del afio 1988°, la Nueva Politica
Industrial aplicada desde el afio 1991 (que entre otras cuestiones promovié
la inversién extranjera directa), la Ley de Proteccién a las Variedades de
Plantas y Derechos del Agricultor del afio 2001, y la Misién Nacional de
Seguridad Alimentaria del afio 2007, se combinaron con una serie de
avances tecnolégicos que concluyeron en la construccién de un terreno
propicio para el aumento de la participaciéon del sector privado en los
segmentos de alto valor agregado y de bajo volumen, mientras que el sector
publico quedd abocado a la produccion de cultivos de bajo valor y alto
volumen (Gadwal, 2003; OCDE-FAQ, 2014).

En consecuencia, desde finales de la década del ochenta, las empresas de
biotecnologia agricola incrementaron sus niveles de inversion en I+D y
asumieron el rol de ser las encargadas de impulsar el crecimiento de la
productividad agricola. ElI mejor ejemplo de ello es el caso del algodon. Las
empresas privadas se constituyeron como los principales actores en
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innovacion vinculada a cultivos transgénicos vy, partir del desarrollo de
variedades de algoddn resistente a insectos, se logré incrementar
fuertemente la superficie cultivada, el rendimiento y las exportaciones de
dicho cultivo (Spielman, Kolady, Cavalieri y Rao, 2014).

Sin embargo, esto no implicé que el sector piblico haya dejado de participar
en el financiamiento y en el disefio de politicas vinculadas al desarrollo de
biotecnologia agricola. Pal, Rahija y Beintema (2012) sefialan que desde el
afio 1996 el gasto publico en 1+D se ha duplicado, mientras que este pais
posee, a su vez, uno de los mas grandes sistemas de investigacion agricola
del mundo organizado por medio del Consejo Indio de Investigacion
Agricola y diversas universidades agricolas estatales, en donde se incluye
investigacion en laboratorios y recursos humanos altamente calificados.

Asimismo, el plan duodécimo impuesto por el gobierno indio, que se
extiende desde el afio 2012 hasta el afio 2017, prevé una inversién publica
en |1+D agricola del 1 por ciento del PBI. Asi, instituciones del sector publico
han conseguido varios resultados vinculados a la ingenieria genética. Por
ejemplo, la clonacién de proteinas por parte del Centro Nacional de
Investigacion del Genoma Vegetal, la identificacion del gen que confiere
tolerancia a la sal a partir de manglares por la Fundacion de Investigacion
MS Swaminathan, entre otros (Gadwal, 2003).

No obstante, pese a lo descripto anteriormente, en los Ultimos afios India no
ha dejado de brindar sefiales contrapuestas al sector privado lo cual ha
cercenado el potencial inversor de dicho sector. Los problemas para la
liberaciébn comercial de la berenjena Bt vinculados principalmente con un
alto grado de incertidumbre regulatoria que atraviesa de forma general a
todos los desarrollos e investigaciones en cultivos transgénicos, sumados al
estancamiento desde el afio 2004 de la nueva Ley de Semillas orientada a
mejorar los incentivos para la innovacion agricola, y el amplio mercado
informal (que se encuentra en el orden del 75 por ciento de las
transacciones de semillas), han desincentivado y frenado las innovaciones
en biotecnologia agricola por parte del sector privado (Spielman et al, 2014;
Linton y Torsekar, 2011)

Asimismo, se observa que en India los costos de regulacién sobre eventos
transgénicos que deben afrontar las empresas son elevados, e incluso son
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mayores que en China. Una posible explicacién a este fenomeno radica en
el arraigado nacionalismo que existe en estos paises y en el amplio rechazo
hacia las empresas transnacionales que reduce su poder de lobby para
forzar una reduccién de los costos y de las normas de bioseguridad que son
aplicadas. De todas formas, para las empresas transnacionales esos costos
no son realmente significativos, por lo que finalmente funcionan mas como
barreras a la entrada que impiden el acceso de empresas mas pequefas o
de organizaciones publicas a la industria de semillas (Pray et al, 2006).

En conclusién, India demuestra un marcado interés en mejorar la
productividad y calidad de sus cultivos debido a la importancia que implica la
agricultura en su economia. Esta cuestibn se evidencia, en parte, al
observar los esfuerzos que el sector publico realiz6 en materia de
inversiones, incentivos y regulaciones en pos de favorecer el desarrollo de
la actividad privada en este rubro y de consolidar la industria de semillas en
el pais. No obstante, debido a algunas debilidades institucionales que se
manifiestan, por ejemplo, en la gran amplitud del mercado informal de
semillas, aln no se ha conseguido maximizar los potenciales beneficios de
la participacion conjunta del sector publico y privado.

Australiay Japon

El analisis de este caso resulta de interés en base a la particularidad que
implican dos de las empresas de biotecnologia originarias de estos paises.
A diferencia de los casos anteriores, tanto Australia como Japon se
caracterizan por tener cada uno una empresa privada que ha dado origen a
una serie de eventos transgénicos asociados al cultivo de las flores. Para el
caso de Australia, Florigene Pty Ltd. ha desarrollado 15 eventos
transgénicos para el cultivo de clavel, y para el caso de Japén, Suntory Ltd.
desarrollo 6 eventos que se distribuyen en 4 eventos para el clavel y 2 para
las rosas. En ambos casos, también se observa una amplia difusion
internacional de dichos eventos. Por un lado, Florigene Pty Ltd. ha
conseguido que todos sus eventos sean aprobados en el extranjero,
principalmente en Colombia y Noruega, aunque también han logrado
aprobaciones en Japon, recientemente en Malasia, y en la Union Europea
(pese a que alli desde el afio 2008 las autorizaciones se encuentran con
pedido de renovacién). Asimismo, 9 de estos eventos también fueron
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aprobados en Australia. Por otro lado, Suntory Ltd., también ha conseguido
colocar todos sus desarrollos en el extranjero en destinos similares a los ya
nombrados: en primer término Colombia y Noruega, aunque también en
paises como Estados Unidos y Australia para los eventos transgénicos
desarrollados para el cultivo de rosas.

Tabla 4. Desarrolladores de flores transgénicas, segun pais, cultivos, rasgos
y caracter de la institucién, 1992 a 2015

Pais Desarrolladores Cultivos Rasgos Caracter
Australia Florigene Pty Ltd. Clavel Mejora en la calidad Privado
Mejora en la calidad
) Clavel - — .
Japon Suntory Ltd. Tolerancia a herbicidas Privado
Rosa Mejora en la calidad

Fuente: Elaboracion propia en base a datos publicados por ISAAA (2016)

Otro rasgo interesante de este caso radica en que todas las modificaciones
genéticas introducidas por Florigene Pty Ltd. al cultivo de clavel se
encuentran dirigidas a mejoras en la calidad, siendo las méas importantes las
gue apuntan a la modificacién del color de las flores y al retraso de la
senescencia. En cambio Suntory Ltd., para el mismo cultivo, desarroll6
eventos apilados que ademés del cambio en la calidad (principalmente
modificacion del color de la flor) también incluyen tolerancia a herbicidas,
mientras que para el cultivo de rosas todos los eventos estuvieron dirigidos
al cambio de color, mas precisamente a lograr una rosa azul.

La empresa Florigene Pty Ltd se fundé en el afio 1986, bajo el nombre de
Calgene Pacifico, con el objetivo de aplicar la ingenieria genética a la
floricultura. En el afio 1990 Calgene Pacifico inici6 una empresa conjunta
con Suntory Ltd. para aunar esfuerzos tanto en investigacién como en
desarrollo comercial, enfocandose principalmente en el desarrollo de flores
de otros colores. Suntory Ltd., en cambio, no naci6 como una empresa de
biotecnologia, sino que surgié en el afio 1899 como una empresa de
elaboracion de bebidas alcohdlicas. Sin embargo, esta empresa, que tiene
un alto grado de internacionalizacién en su rubro, desde comienzos de los
afios noventa ha colaborado con empresas de otros sectores. Asi, hacia el
afo 1991 los cientificos de ambas empresas habian logrado aislar el gen
responsable de la expresion del color azul en las petunias. En el afio 1993
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Calgene adquirié a su principal rival de origen holandés y un afio después
tomo su nombre con el objetivo de capitalizar su reputacién, por lo que pasé
a llamarse Florigene Pty Ltd. En el afio 2000, la empresa quimica
multinacional con sede en Australia, Nufarm Ltd., adquirié6 Florigene Pty Ltd,
y desde ese momento se consolidaron en Australia todas las actividades en
investigacién y desarrollo de productos. Por ultimo, hacia el afio 2003
Suntory adquirié una participacién mayoritaria del capital de Florigene Pty
Ltd, y en el afio 2004 dieron a conocer al mundo la noticia de la creacién de
la primera rosa azul (Lu, Hu, Cai y Wang, 2003).

De esta forma, Florigene Pty. Ltd. logré insertarse de manera exitosa en el
nicho de mercado de las plantas ornamentales, donde solamente los
consumidores estadounidenses gastaron en el afio 2006 20,8 mil millones
de ddlares. En este sentido, la empresa australiana, ha logrado colocar en
el mercado mas de 75 millones de claveles MG (Moonshadow, Moonlite y
Moonshade, entre otros) en tonos que se encuentran entre el azul y el
violeta, los cuales se han vendido principalmente en Australia, Japon y
Estados Unidos. Los principales productores de estas flores son Australia y
Colombia'. Esta empresa apuesta principalmente a la novedad del color
como forma de impulsar sus ventas, poniendo en el centro los aspectos
psicologicos que se desprenden del uso de determinados colores (Potera,
2007; Eaglesham y Hardy, 2006).

La obtencion de una rosa azul ha sido desde 1840 el motor de grandes
investigaciones cuando las sociedades horticolas de Gran Bretafia y Bélgica
ofrecieron 500.000 francos a la primera persona que lograra desarrollarla.
Florigene Pty Ltd. y Suntory Ltd. lo lograron por medio de la silenciacion
genética para bloquear el gen de la cianidina, que otorga el color rojo de las
flores, y de la introduccién del gen de delfinidina, conocido como “blue gene”
obtenido de la petunia. Ambas empresas comprendieron la importancia del
color azul en el mercado y particularmente en algunas culturas. El color azul
esta asociado a la tranquilidad, es el color del cielo y del océano, y
alrededor del 20 por ciento de las personas eligen alguna tonalidad de azul
como su color favorito. Es un color vinculado a lo espiritual, a la sangre real
y en paises como Estados Unidos, Italia y Francia se encuentra asociado al
patriotismo A su vez, es el color que celebra la llegada de bebés varones al
mundo (Potera, 2007).
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Por su parte, la rosa azul, dada la dificultad de ser encontrada en el pasado,
se estableci6 como un simbolo del “suefio imposible”. Sin embargo, la
primera rosa azul transgénica fue presentada en la Exposicién Internacional
de Flores (IFEX) en Tokio, Japon, en el afio 2009, bajo el nombre Suntory
Blue Rose Applause, y fue puesta a la venta el Dia de la Cultura Japonesa
con un precio 10 veces mayor al de las rosas comunes. La empresa Suntory
Ltd. entiende que el precio es caro pero estas flores estan dirigidas a una
demanda altamente diferenciada que las consume para ser obsequiadas en
situaciones especiales. Pese a su precio, en los dos primeros meses se
agotaron las 6 mil flores producidas. Por lo que la empresa comenzé a
ponerse objetivos de produccion cada vez mas altos (Frid, 2009).

Parte del éxito de las flores transgénicas se explica porque resultan mas
aceptadas por el publico y no generan tantas controversias como el resto de
los productos transgénicos, dado que no estan vinculadas al consumo
alimentario (Potera, 2007). A su vez, estos cultivos se encuentran adn en
pleno desarrollo y tienen un importante potencial. En la actualidad, la
industria de las flores cortadas genera 40 mil millones de délares y, en
particular, las rosas contribuyen en 10 mil millones a este mercado (GMO
Compass, 2008).

La situacion de los paises del MERCOSUR

Las semillas transgénicas han tenido una muy amplia difusion en los paises
del MERCOSUR. En la actualidad, la region de MERCOSUR ampliado (que
incluye a Bolivia) es el primer gran espacio regional del mundo en la
produccion de este tipo de cultivos, seguido por Estados Unidos, el pais
pionero en el desarrollo y uso de esta tecnologia. Como se puede apreciar
en el Gréfico 5, en el afio 2015 Estados Unidos fue el pais con mayor
superficie sembrada con cultivos transgénicos (70,9 millones de hectareas,
lo que constituye el 39,4 por ciento del area mundial). Apenas por encima
de ese numero se ubica la regiébn del MERCOSUR ampliado que, en
conjunto, utiliz6 una superficie de 74,8 millones de hectareas que
representan el 41,6 por ciento del &rea mundial. En cambio, los paises de
Asia considerados en las secciones previas tienen una participacion
claramente inferior: India sembré en el mismo afio unas 11,6 millones de
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hectareas (6,4 por ciento del area mundial) y China 3,7 millones de
hectareas (2,1 por ciento del total mundial).

Dentro del MERCOSUR, los dos paises de mayor protagonismo en este tipo
de cultivos fueron Brasil con 44,2 millones de hectareas (el 24,6 por ciento
del area mundial) y Argentina con 24,5 millones de hectareas (13,6 por
ciento del total mundial). Mas atras quedaron Paraguay (3,6 millones de
hectareas), Uruguay (1,6 millones de hectareas) y Bolivia (1,1 millon de
hectareas). Por ultimo aparece Chile con una superficie marginal (menos de
50 mil hectéareas).

Gréfico 5. Participaciéon en la superficie total sembrada con cultivos
transgénicos en 2015 (millones de hectareas y porcentajes)

EEUU, 39,4% Brasil, 24,6%

Mercosur
ampliado,
41,6 %

Argentina, 13,6%

Paraguay, 2,0%
Uruguay, 0,8%

Otros paises de Asia, Bolivia, 0,6%

2,2%
China, 2,1% |ndia, 6,4% Otros paises, 8,2%

|
Asia, 10,7%

Fuente: Elaboracién propia en base a datos publicados por ISAAA (2016)
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Si se analiza el area sembrada en los paises del MERCOSUR de acuerdo al
tipo de cultivo MG sembrado, se verifica una enorme concentracion en solo
tres variedades: soja, maiz y algodén. Y, si se considera el perfil tecnoldgico
de los rasgos introducidos en esos cultivos, también se registra una muy
escasa heterogeneidad: practicamente todos los cultivos MG sembrados en
la region tienen o bien el rasgo de resistencia a insectos o el de tolerancia a
herbicidas. Las Unicas excepciones son Argentina que desde el 2015 tiene
aprobada una variedad de soja resistente al estrés abiético y Uruguay que
desde septiembre de 2014 tiene dos variedades de soja aprobadas sélo
para exportacion, desarrolladas por Monsanto, que incluyen como rasgo
apilado la modificacion de la calidad del producto. No obstante, el total
méaximo de superficie que fue autorizado para sembrar en Uruguay de estos
Ultimos eventos mencionados no supera las 2400 hectéareas.

Sin embargo, el punto méas relevante a considerar, a la hora de pensar el
modelo de desarrollo de la biotecnologia agricola en la region, es que esta
adopcién temprana de una innovacién de alto impacto productivo y social,
se dio sin el control de la propia tecnologia. En efecto, si se analiza quienes
fueron los actores econdmicos que llevaron estas tecnologias al mercado en
estos paises, la conclusion es contundente: de los 128 eventos
biotecnolégicos aprobados en los cuatro paises del MERCOSUR (50 en
Brasil, 41 en Argentina, 17 en Uruguay y 20 en Paraguay), solo 4
corresponden a organizaciones de los paises de la region (es el caso del
poroto [frijol] con resistencia a virus desarrollado por EMBRAPA y del
eucalipto con mayor rendimiento desarrollado por FuturaGene Group en
Brasil y, en Argentina, de la papa con resistencia a virus desarrollada por
Tecnoplant y de la soja resistente a la sequia desarrollada por Verdeca) y
un quinto evento fue realizado entre una multinacional y una institucion
publica de investigacion local (se trata de una soja tolerante a herbicida
desarrollado entre EMBRAPA y BASF). Como se puede ver en la Tabla 5,
practicamente el total de los eventos aprobados en la regién son de
propiedad de un acotado conjunto de empresas multinacionales que son las
gue dominan el negocio mundial de las semillas transgénicas, tal como fue
descripto mas arriba. De ese total, ademas, sélo dos empresas (Monsanto y
Syngenta) concentran casi el 62 % de los eventos aprobados.
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Tabla 5. Eventos transgénicos aprobados en el MERCOSUR, 1992 a 2015:
por desarrollador y pais

Desarrollador/ Pais Argentina Brasil Uruguay Paraguay Totaplot-:rv;enst;)rsrsﬁ;zt;?dos
BASF 1 1 1 1 4
Bayer CropScience 3 8 2 0 13
Dow AgroScience 3 7 1 2 13
Dow AgroScience y Dupont 1 0 1 0 2
DuPont 2 6 0 1 9
Tecnoplant Argentina 1 0 0 0 1
Verdeca 1 0 0 0 1
EMBRAPA 0 1 0 0 1
FuturaGene Group 0 1 0 0 1
Monsanto 15 19 9 11 54
Syngenta 14 7 3 5 29
Total eventos aprobados por pais 41 50 17 20 128

Fuente: Elaboracion propia en base a datos publicados por ISAAA (2016)

De este modo, lo que surge como un primer rasgo estructural del modo en
el que la region se integra a esta industria global es su gran capacidad para
adoptar la tecnologia pero no tanto para desarrollarla. El control de la
tecnologia, al menos hasta el momento, estd en manos de seis
corporaciones globales que tienen la capacidad efectiva de vincularse con
los sistemas de innovacién més desarrollados del mundo, desarrollar los
productos y luego desplegar capacidades empresariales para explotarlos
econdémicamente a nivel global.

Este UGltimo punto es particularmente relevante porque, al mirar un poco mas
en profundidad los casos del MERCOSUR, se verifica una clara asimetria
entre los avances en materia de investigacion basica aplicada y la
capacidad efectiva para desplegar una estructura empresarial de comando
gue permita explotar una tecnologia, no solo a nivel global, sino también a
escala nacional.

En el caso de Brasil, la Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria
(EMBRAPA), que depende del Ministerio de Agricultura, Pecuaria y
Abastecimiento (MAPA), es el actor mas destacado en materia de
investigacion y desarrollo en cultivos transgénicos. Como ya fue
mencionado, EMBRAPA tiene dos solicitudes de eventos transgénicos
aprobados para fines comerciales por la Comision Técnica Nacional de
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bioseguridad (CTNBio) de ese pais. El primero fue aprobado en el afio
2009. Se trata de una soja resistente a un herbicida de la clase de los
imidazolinonas (que inhiben la sintesis de determinados aminoacidos),
desarrollada en conjunto con la empresa alemana BASF. Pero el proyecto
mas destacado fue el desarrollo propio, aprobado por la CTNBio en el afio
2011, de una variedad transgénica de poroto, conocido como EMBRAPA
5.1., que posee resistencia al virus del “mosaico dorado”. La relevancia del
caso radica en que el poroto es un alimento de alto consumo en Brasil, pero
el pais no logra autoabastecerse y las variaciones en el precio de
importacion tienen un impacto significativo sobre el precio final del producto.
La innovacién se orienta a incrementar la productividad y, por lo tanto,
reducir la dependencia del producto importado. Sin embargo, a pesar de su
aprobacion comercial, el producto no logré aun llegar al mercado por
problemas que surgieron en la adaptacién agrondmica del cultivo en su
etapa de multiplicacién (ver EcoDebate, 22 de mayo de 2015%).

EMBRAPA lidera una red de investigacién agro-biotecnolégica, en la que se
incluyen algunas de las principales universidades publicas de Brasil,
empresas privadas e instituciones internacionales. Las principales lineas de
trabajo de EMBRAPA son, por ejemplo, el desarrollo de plantas tolerantes al
calor, a la seguia y a la salinidad del suelo. Sin embargo, el producto que
tiene perspectivas de llegar mas rapido al mercado es una variedad de
alfalfa con mayor presencia, que en las variedades convencionales, de
acido félico. El producto ya esté siendo evaluado por la CTNBIo y se espera
gue pueda llegar al mercado en el afio 2021. Complementariamente, existen
también lineas de trabajo sobre otros productos como el algodén, la soja, el
maiz, la cafia de azlcar, el tomate y las hortalizas.

La particularidad de EMBRAPA es que actda como una institucién publica
de desarrollo y difusion de tecnologia agropecuaria, pero no tiene una
perspectiva de competencia con las empresas multinacionales. Al menos
hasta el momento, no tiene una estrategia de explotar la tecnologia a nivel
global, su foco es mas bien la provision de bienes publicos para
determinados problemas locales.

Por su parte, la empresa desarrolladora de biotecnologia FuturaGene Group
fue adquirida en el afio 2010 por la empresa brasilera Suzano Papel e
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Celulose S.A., la segunda mayor productora de celulosa de eucalipto del
mundo. A partir de ese momento FuturaGene comenzd a funcionar como
una subsidiaria de Suzano con la misién de convertirse en lider mundial en
la investigacion genética de plantas orientadas al desarrollo de biomasa
lefiosa renovable, biopoder y biocombustibles. Sus principales objetivos
estan centrados en mejorar y proteger los rendimientos de los cultivos
forestales tales como el eucalipto y el dlamo. Esta empresa, que cuenta con
instalaciones para la realizacién de ensayos de campo y de I+D en varias
provincias de Brasil pero también en China e Israel, también tiene relaciones
con la Universidad de Arizona, la Universidad Hebrea de Jerusalém, la
Universidad del Estado de Sao Pablo, entre otras™.

En abril de 2015, después de catorce afios de desarrollo, FuturaGene
Group consiguié la aprobacion comercial por parte de la CTNBio en Brasil
para la produccion de una variedad de eucalipto mejorada que permite
incrementar hasta un 20 por ciento el rendimiento de dicho cultivo. Es el
primer evento de eucalipto que es aprobado en el mundo y, por lo tanto, es
un hito para la industria forestal debido a que permitira aumentar la
produccion utilizando una menor cantidad de insumos quimicos y de tierra.

En el caso argentino, recién en el 2015 se registraron dos aprobaciones (de
CONABIA, la agencia regulatoria que estudia el impacto ambiental de la
liberacién de nuevos cultivos MG15) de eventos transgénicos desarrollados
por actores locales. Se trata, en un caso, de una soja resistente a la sequia,
desarrollado por el CONICET y la Universidad Nacional del Litoral, luego
licenciado a Bioceres, una empresa privada nacional, para su explotacién
comercial. A su vez, esta firma llegé a un acuerdo en el afio 2012 con la
norteamericana Arcadia Biosciencies, dando lugar a un acuerdo comercial
(joint venture) llamado Verdeca para su explotaciéon a nivel mundial. El
segundo caso es el de una papa resistente al virus PVY, desarrollada por el
Instituto de Investigaciones en Ingenieria Genética e Ingenieria Molecular
(INGEBI), del CONICET, en acuerdo con la firma TECNOPLANT,
dependiente del laboratorio SIDUS, para su explotacion comercial.

En ambos casos se trata de investigaciones publicas que se asocian con
socios privados para su explotacion econémica. En el caso Argentino,
ademas de estos dos casos, existen varias lineas de trabajo en tecnologias
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transgénicas, como por ejemplo, los casos de la cafia de azlcar tolerante al
glifosato (Estacién experimental Obispo Colombres), el trigo tolerante a la
sequia y salinidad (UNL, INDEAR, CONICET) y el maiz resistente al virus
del mal de Rio Cuarto (INTA).

En el resto de los paises del MERCOSUR no hay ninglin caso de un evento
transgénico que haya sido aprobado para su liberacion comercial por la
agencia regulatoria nacional de cada pais.

A modo de reflexién final: La experiencia asiatica y la cuestién
estratégica para el MERCOSUR

Las experiencias de los paises asiaticos revisadas a lo largo de este trabajo
pueden brindar algunos elementos que sirvan de base para pensar, en
perspectiva estratégica, las politicas de los paises del MERCOSUR. Los
elementos fundamentales a considerar son:

1. El caso de China como un pais que esta desarrollando una base
propia de conocimiento en agro-biotecnologia, con instituciones
publicas con la capacidad de desarrollar sus propios eventos
transgénicos, y de tener una marcada autonomia respecto a las
tecnologias desarrolladas por las grandes empresas que dominan
la actividad a nivel mundial. Es una estrategia orientada sobre todo
al mercado interno, con un caracter mas bien defensivo, que no
cuenta, al menos hasta el momento, con una perspectiva de
alcance global.

2. El caso de India se trata mas bien de un caso mixto, en el que
predomina, en un momento inicial, una fuerte presencia del sector
publico en el desarrollo de capacidades de investigacién autbnoma,
con un segundo momento de mayor apertura hacia las empresas
transnacionales, en orden de acceder a nuevas tecnologias para su
desarrollo agricola. Tampoco se verifica en este caso una
estrategia més ofensiva a nivel global.

3. En el caso de Australia y Japén, se trata en realidad de la
experiencia de un grupo empresarial que ha desplegado una
exitosa estrategia ofensiva a nivel global que se focaliza en un
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nicho particular: el de las flores transgénicas. La competencia se da
por fuera del ndcleo de los grandes eventos dominados por las
multinacionales (la soja, el maiz y el algodén) pero sin perder la
perspectiva de un negocio de alcance global.

Como vimos en las paginas previas, los paises del MERCOSUR, pero sobre
todo Brasil y Argentina, cuentan con un alto potencial en materia de agro-
biotecnolégica. En efecto, se trata de una de las regiones del mundo en la
gue existe una gran difusién de los cultivos transgénicos aunque aun no ha
logrado dominar el ciclo completo de valorizacibn de estos productos.
Avanzar en esta direccién tiene no solo altos requerimientos en el campo de
la invencién, en el desarrollo de un sistema de investigacion basica y
aplicada, sino también en materia de innovacion, esto es, en la capacidad
de llevar al mercado las invenciones que pueden surgir a nivel nacional o
regional. Como vimos, aunque existen marcadas asimetrias en materia de
invencion entre los sistemas de nuestros paises y los de los paises mas
desarrollados, las diferencias parecen ain mas marcadas en materia de
innovacion, en la capacidad efectiva para comandar a nivel global la
explotacion de tecnologias que requieren atravesar costosos y complejos
procesos regulatorios, de gestion de la propiedad intelectual y el desarrollo
de activos complementarios, como la integracion de los eventos
transgénicos en germoplasma adaptado localmente o el armado de
paquetes tecnoldgicos con otros insumos, entre otros.

Los casos asiaticos muestran algunos elementos que pueden ser Utiles de
considerar para pensar un proceso de cambio estructural en materia de
biotecnologia agricola. En primer lugar, existe un espacio para el desarrollo
de nichos globales en productos en los que las grandes multinacionales, al
menos hasta ahora, no han logrado entrar, ya que tendieron a concentrarse
en un pequefo pufado de cultivos y de rasgos tecnolégicos. El desarrollo
de eventos que operen sobre la composicion del producto y, sobre todo, en
la relacién entre alimentacién y salud, parece ser una via de alto potencial
para nuestros paises. En segundo lugar, el grado de autonomia que revela
el caso de China en materia de desarrollo agro-biotecnoldgico debe ser
considerado como una condicidn necesaria para cualquier estrategia de
cambio estructural en la regién. La existencia de un mercado interno de
semillas transgénicas ya consolidado y de gran dimension, mas la existencia
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de ciertas capacidades en materia de invencion, pueden ser la base para el
desarrollo de capacidades de innovacién, que den mayor consistencia a una
estrategia mas ofensiva a nivel global. Los requerimientos politico-
institucionales para avanzar en una perspectiva de esta naturaleza no son
menores y tal vez alli radique la principal dificultad para poder avanzar en un
proceso significativo de cambio estructural.
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Notas:

! Organizacion internacional sin fines de lucro que recolecta y genera informacion
sobre biotecnologia agricola.

% Un evento transgénico es una construccion de ADN insertada con un gen al que se
le identificaron y clasificaron sus propiedades y funciones (Sztulwark, 2012).

¥ Un mismo evento puede ser aprobado en diferentes paises. Para evitar un

problema de duplicacién, se contabilizaron los eventos mas alla de la cantidad de
paises en los que hayan sido aprobados

La asparagina es uno de los aminoacidos presentes en las papas que, al

someterlas a altas temperaturas, se transforma en acrilamida, una sustancia
potencialmente cancerigena.

Puego existen eventos desarrollados por empresas transnacionales que se
encuentran aprobados para otros tipos de usos, como por ejemplo, para
procesamiento o alimentacion animal.

®El algodén Bt de Monsanto fue la Unica planta transgénica desarrollada por una
empresa transnacional que ha sido adoptada ampliamente en China (Gale et al,
2002).

" Nos referimos a las técnicas CRISPRs y TALENS.

8 http:/AMww.wsj.com/articles/chemchina-offers-more-than-43-billion-for-syngenta-1454480529

° Esta reforma, permitié la importacion de semillas y germoplasma con fines de
investigacion al mismo tiempo que redujo los impuestos sobre las semillas y el
equipamiento necesario para su tratamiento (OCDE-FAO, 2014).

1% A partir de su aplicacion se permitié que las inversiones realizadas para el logro de
nuevas variedades fueran capitalizadas por parte de sus obtentores (OCDE-
FAO, 2014).

“Tuvo como objetivo aumentar la produccion de los principales cereales
promoviendo la adopcién de tecnologias modernas y de practicas de
conservacion de recursos (Spielman et al, 2014).

2 a empresa Flores Colombianas produce y exporta claveles azules MG desde el
afio 2000 y actualmente también se encuentra comercializando rosas azules.
13http://WWW.ecodebate.com.br/2015/05/22/feijao-transgenico-liberado-ha-dois-anos-

esta-em-banho-maria-entrevista-com-jose-maria-guzman-ferraz/
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1 ver www.futuragene.com

' Una vez que un cultivo recibe la aprobacion de CONABIA aln resta esperar, para
su liberacion comercial, la aprobacion de SENASA, que entiende en materia de
seguridad alimenticia, y la decisién de politica comercial del Ministerio de
Agricultura de la Nacion.

v Bl SZTULWARK, Sebastian — GIRARD, Melisa



Gestién u Gerencia Vol. 10 No. 3 Septiembre - Diciembre 2016

GESTION DE TECNOLOGIA EN MANUFACTURERAS DE CALZADO:
(INNOVACION O TECNIFICACION DEL PROCESO PRODUCTIVO?

Lorena del Carmen Alvarez-Castafion * - Orlando Cruz-Guzman **

* Profesor-investigador de la Universidad de Guanajuato, Campus Le6n. México.
Email: Ic.alvarez@ugto.mx

** Doctor en Administracion por la Universidad Auténoma de Querétaro. México.
Email: orlando_cruz@gmail.com

RESUMEN

El propdsito de este trabajo es analizar la gestidn de tecnologia del proceso
productivo en las pequefias y medianas empresas de manufactura de
calzado en México, a fin de conocer si estan en la ruta de la innovacion
tecnolégica o solamente se estan limitando a tecnificar su proceso
productivo para lograr elevar su competitividad. El estudio de estas
empresas locales cobra interés por su capacidad y potencial de
reestructuracion, de incentivar la inversidon orientada a la tecnologia, de
incrementar los flujos de comercio y de generar empleos. Esta industria se
asume en crisis, con discursos constantes que su baja competitividad se
soluciona con innovacion y reestructura de sus modelos de produccion. La
investigacién es descriptiva, correlacional y transversal; se utiliz6 muestreo
aleatorio; se aplic6 el instrumento de recoleccién de datos a una muestra de
33 PYMES -éste fue validado mediante la prueba del alfa de Cronbach
(0=0.89)-. Los resultados proporcionan evidencia suficiente para inferir que
los cambios y novedades en los procesos productivos de manufactura de
calzado inician como tecnificacion del mismo (100%) y algunas de éstas se
encaminan a la innovacion tecnolégica sistematica (61%); con actividades
de GT en seis procesos: vigilancia; planeacion; habilitacion; implantacion;
valoracion y verificacion; proteccion.

Palabras clave: Gestion de tecnologia, tecnificacion del proceso productivo,
manufactureras de calzado.
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ABSTRACT

The aim of this paper is to analyze the technology management of the
productive process in small and medium-sized footwear manufacturing
companies in Mexico; in order to know if they are in the path of technological
innovation or they are just limiting to upgrade their production processes with
new technology to increase its competitiveness. The study of these local
companies is important due to their capacity and potential for restructuration,
for their stimulation to technology-oriented investment, for the increase of
trade flows and for the generation of jobs. This industry is assumed in crisis;
there are constant discourses about its low competitiveness and that it can
be solved by innovation and restructuration of its production models. The
research is descriptive, correlational and transverse; it was used a random
sample of 33 SMEs and the data collection instrument was validated with the
Cronbach's alpha test (a = 0.89). The results provide sufficient evidence to
infer that changes and innovations in the production processes of footwear
start as an upgrade of technology (100%) and some of these are aimed at
systematic technological innovation (61%). These companies perform TM
activities in six processes: monitor; plan; enable; implement; value and
verify; protect.

Keywords: Technology management, upgrade of technology, footwear
manufacturers.
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Lorena del Carmen Alvarez-Castafién * - Orlando Cruz-Guzman **
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RESUMO

O objetivo deste trabalho é analisar a gestdo tecnoldgica do processo
produtivo em pequenas e médias empresas de fabricacdo de calcados no
México; Para saber se estdo no caminho da inovacao tecnoldgica ou
limitam-se a atualizar seus processos de producdo com novas tecnologias
para aumentar sua competitividade. O estudo destas empresas locais é
importante devido & sua capacidade e potencial de reestruturacdo, ao
estimulo ao investimento tecnolégico, ao aumento dos fluxos comerciais e a
geracdo de empregos. Esta inddstria é assumida em crise; H& discursos
constantes sobre sua baixa competitividade e que podem ser resolvidos
pela inovacéo e reestruturacdo de seus modelos de producgdo. A pesquisa €
descritiva, correlacional e transversal; uma amostra aleatdria de 33 PME foi
utilizada e instrumento de coleta de dados foi validado com o teste alfa de
Cronbach (a = 0,89). Os resultados fornecem evidéncias suficientes para
inferir que mudancas e inovagfes nos processos de producdo do calgado
comegam como uma atualizacdo da tecnologia (100%) e algumas empresas
estdo se movendo para a inovacdo tecnoldgica sistematica (61%). Essas
empresas realizam atividades de gestdo em seis processos: monitorar;
planejar, habilitar; implementar; valorizar e verificar; proteger.

Palavras-chave: Gestdo da tecnologia, atualizacdo tecnolégica, fabricantes
de calcado.
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Introduccién

La tecnologia es un asunto social, que involucra y relaciona a la
infraestructura con el talento humano de la organizacion (Alvarez, 2015). En
esa tesitura, la gestion de tecnologia (GT) responde a la necesidad de
gestionar un proceso social donde conviven y cooperan las ciencias
administrativas e ingenieria, que ha caminado hacia la consolidacién como
campo diferenciado de generacion y aplicacién de conocimiento. La GT ha
sido impulsada por el dinamismo de los mercados, y por lo acuciante que la
gestién especialice sus funciones hacia las actividades de investigacion,
desarrollo tecnolégico e innovacién (Alvarez, 2014). El conocimiento
tecnolégico se complejiza, se modifica y se enriquece conforme avanza el
proceso productivo (De la Garza, 2014); es diferente el conocimiento
tecnolégico que se demanda en el area de disefio y desarrollo, al que se
requiere en las lineas de produccidon o cuando se opera una tecnologia
recién instalada.

Lichtenthaler (2009) define a la tecnologia como la capacidad de la empresa
para hacer productivo el conocimiento y la informacién, ligado a un conjunto
de tecnologias especificas y al desarrollo de estrategias. Puranam (2006),
plantea que consiste en el uso eficaz de los conocimientos técnicos vy
habilidades para mejorar productos, procesos y servicios; al mismo tiempo
mejorar la tecnologia existente y generar nuevos conocimientos vy
habilidades. Lai y Shyu (2005), la definen en funcién del tiempo, éste como
factor clave de la GT, a fin de sincronizar los avances tecnoldgicos y
capacidades con la respuesta que ofrecen las organizaciones a su entorno;
lo que la convierte en pilar de la competitividad al gestionar recursos —
tecnolégicos, materiales y financieros- y la eficiencia de los procesos —nivel
de calidad, velocidad de produccion vy flexibilidad a los cambios del entorno,
entre otros-.

Algunas teorias sobre tecnologia e innovacion presumen que ésta se da de
manera practica en el proceso de trabajo —visto como la capacidad de
trabajar y producir-, se genera y se aplica como conocimiento tecnolégico
(Bell y Pavitt, 1993; Bell y Scott, 1982; De la Garza, 2014; Cruz 2014). Los
operadores modifican su sistema de trabajo mediante las practicas de
produccion, por el uso de nuevos equipos, por interacciébn con otros
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trabajadores o por aprendizaje externo de clientes o proveedores (Gomez,
2011). La tecnologia en planta puede servir para generar medios de
produccion —materias primas, maquinaria, equipo, instalaciones y formas de
gestion de mano de obra- (Alvarez, 2015).

En la solucién de problemas préacticos intervienen capacidades relacionales
con otros miembros de la organizacion, emociones, valores éticos, Yy
estéticos; la fuerza de trabajo utiliza y reconfigura los medios de produccion
para generar un nuevo producto, ademas es capaz de resolver problemas,
como mano de obra de una calificacién superior (De la Garza, 2011; De la
Garza, 2014). De tal forma que a mayor automatizacion de las lineas de
produccion, la infraestructura cobra un valor diferente al igual que la mano
de obra con conocimiento tecnoldgicos. Bell y Pavitt (1993) aseveran que el
incremento de la productividad generalmente se debe a la innovacion, en
diferentes formas o acciones como la integracion de una maquinaria mas
eficiente, un cambio en el sistema de trabajo, entre otras (Novick, 2002).

El conocimiento técnico de los operadores, ingenieros o gerentes de planta
es importante para la produccién y en general para todo el proceso de
manufactura, en consecuencia, para el incremento del nivel tecnolégico del
proceso productivo. Esto con base tedrica-metodolégica de los modelos de
produccion, que da sentido a la investigacion, al coincidir con De la Garza
(2006) quien restringe el concepto de modelo de producciéon a configuracién
sociotécnica del proceso productivo. Esta configuracion pretende identificar
cudles son los factores internos que influyen mas sobre la productividad y
calidad de las empresas, tales como: la tecnologia; la organizacién y gestion
de la mano de obra; las relaciones laborales en el nivel de proceso de
trabajo -poder, dominacién, negociacion, incertidumbre-; el perfil laboral
(socioecondmico, en calificaciones, control sobre el proceso de trabajo); las
culturas laborales (De la Garza, 2006; De la Garza, 1997).

Sin embargo, en empresas manufactureras locales de calzado en
Guanajuato, segun Cruz (2014) no solo hay que tomar en cuenta las
dimensiones base propuestas por De la Garza (2006), sino que al ser
empresas generalmente de administracién familiar, se tienen que considerar
otras categorias. Siguiendo a Cruz (2014) en las empresas de calzado
existe una gran tendencia a implementar cambios organizacionales en
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busca de incrementar su productividad y ser mas eficientes, por tanto, los
modelos productivos o configuraciones sociotécnicas implican articulaciones
complicadas porque muchos tienden al modelo de produccion del toyotismo
mezclado con el taylorismo, en lo que De la Garza (2006 citado por Cruz,
2014) denomina toyotismo precario, porque implica baja calificacion de
mano de obra; bajo salario; alta rotacién externa; segmentacion entre
concepcion y ejecucion; culturas laborales presumiblemente de poco apego
a la empresa; poca delegacion de las decisiones productivas hacia los
obreros por parte de la gerencia.

Tomando en consideracion lo anterior, el analisis sistematico de la ejecucion
del proceso de GT e innovacion en los procesos de produccion de las
empresas locales manufactureras de Guanajuato es a todas luces,
indispensable, ya que se asume como determinante para que éstas
desarrollen ventajas competitivas sostenibles en su resiliencia para
enfrentar una mayor competencia motivada por la globalizacion de los
mercados, la rapidez de los cambios tecnoldgicos, las tecnologias de
informacion, la economia del conocimiento, entre otros (Stock et al, 2002;
Becheikh et al, 2006; Alvarez, 2014).

Es de interés para la investigacion analizar la base tecnolégica del proceso
productivo en las manufactureras de calzado, es decir, el avance en la
automatizacion de los procesos productivos, el uso de maquinas de control
numérico computarizado, robots o brazos de robot; esto en interaccién con
los cambios en la organizacién del trabajo y las condiciones de la mano de
obra —grado de cualificacion, grado de estudios, nivel de capacitacion y
esquemas de remuneracién-. Las categorias tedricas de referencia en la
investigacion  son: base tecnoldgica del proceso productivo;
encadenamientos productivos; organizaciébn del trabajo; relaciones
laborales.

Se considera relevante la investigacion sobre el sector industrial de calzado,
por su capacidad de reestructuracién y potencial para generar empleos —
segun el Instituto de Estadistica y Geografia (INEGI, 2014) se generan
alrededor de 266 mil empleos distribuidos en 4,100 fabricas de calzado-. Es
una industria altamente concentrada por entidad federativa, 63% de la
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actividad se encuentra en Guanajuato, el 16% en Jalisco, 11% en el Valle
de México y el resto en diversas entidades federativas (INEGI, 2014).

A nivel nacional, se estima que la produccién de calzado durante 2013 fue
de 246 millones de pares, contribuyendo al 1.6% de la producciéon mundial;
lo que ubica a México como uno de los diez principales productores de
calzado en el mundo y el segundo en Latinoamérica (CICEG, 2014), aunque
la mayoria de su produccion es para satisfacer el consumo interno. Segun
referencias de INEGI (2014), esta industria participa actualmente con el
0.22% del PIB nacional, ademas del 1% del PIB manufacturero y con el
13.7% de la division textil, prendas de vestir e industria del cuero-calzado.
En México, el consumo per capita es de 2.7 pares al afo. Siguiendo con los
datos de INEGI, el 80% de la poblacion utiliza algun tipo de calzado formal.
El 20% restante usa otro tipo de calzado como: sandalias, zapatos de hule,
lonay tela.

De acuerdo con el censo econdémico (INEGI, 2014), la industria del calzado
mexicano est4d compuesta por mas de 7,227 empresas. El valor de la
produccion de estas compafiias en conjunto es superior a los 24,029
millones de pesos. De dicho monto, Guanajuato aporta 68%, Jalisco 18%,
el DF y su zona metropolitana el 13%, y el resto de la Republica Mexicana
1%. Estos establecimientos dieron empleo a 112 727 personas, aportando
el 2.4% del total de la ocupacién de las industrias manufactureras. En
cuestion del sexo del personal ocupado, en las industrias manufactureras:
65% son hombres y 35% mujeres; a diferencia de la industria del calzado
donde: 61% son hombres y 39% mujeres.

Siguiendo a INEGI (2014) en cuanto al tamafio de los establecimientos, los
micro establecimientos de la industria del calzado representaron el 78.5%
de estas unidades, las cuales emplearon al 19.0% del personal ocupado de
esta industria y generaron el 6.2% de la produccion bruta total. En contraste,
las grandes empresas (1.0% del total de unidades) dieron empleo a tres de
cada diez personas ocupadas y generaron casi el 40% de la produccion.
Respecto a las actividades mas importantes de la industria de calzado, la
fabricacion de calzado esta concentrada en la manufactura con corte de piel
y cuero, ya que dicha actividad econémica representd: 73.3% del personal
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ocupado y 78.0% de la produccion; le sigue por su importancia en la
produccion que genera, la fabricacion de calzado de plastico.

Es wuna industria que se encuentra en crisis por la competencia
aparentemente desleal con paises asiaticos, con discursos gque proponen
que la solucion a su baja competitividad esta en la innovacion tecnolégica y
la reestructura de sus modelos de produccion, esto lo ubica en un tema de
frontera (Alvarez, 2015). El propdsito de este trabajo es analizar la gestion
de tecnologia e innovacién del proceso productivo en las pequefias y
medianas empresas de manufactura de calzado en Guanajuato, a fin de
conocer si estan en la ruta de la innovacién tecnoldgica o solamente se
estan limitando a tecnificar su proceso productivo para lograr elevar su
competitividad.

Sumanth (citado por Gaynor, 1996) propone un enfoque sistémico de la GT,
en cinco fases: percepcién, adquisicion, adaptacion, avance y abandono;
propone como pilares de la GT a la vigilancia tecnolégica, focalizacion
estratégica, capacitacién, innovacibn y aprender-aprehender de la
experiencia de éxito y fracaso. En México, el Modelo Nacional de Gestion de
Tecnologia e Innovacion parte de la premisa que la GT promueve la
congruencia organizacional y da un método a los esfuerzos de desarrollo
tecnolégico, e incorporacion de tecnologias; se compone de una serie de
cinco procesos: vigilar, planear, habilitar, proteger e implantar (Premio
Nacional de Tecnologia e Innovacion, 2013). Segin Alvarez (2015), a éstos
debe incorporarse el proceso de valorar y verificar, que consiste en evaluar
las alternativas tecnoldgicas y evitar las definiciones de conocimiento
inconsistentes que no aporten a la generaciébn de valor y a la
sustentabilidad.

La GT es multidimensional y diversificada, con muchos actores en
interaccién que actdan como fuentes de nuevas ideas. No se identifica un
consenso en la definicion y proceso de GT, pero se coincide en que
comprende los procesos de creacién de nuevas tecnologias, investigacién y
desarrollo tecnoldgico, adaptacion de tecnologias generadas por terceros,
procesos de transferencia y uso de la tecnologia, entre otros (Dussauge,
1992; Orlikowski, 2000; Puranam, 2006; Modi, 2007; Carroll, 2012; entre
otros).
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A partir de esto, una investigacion de tipo cuantitativo, a una muestra
probabilistica de 33 empresas manufactureras de calzado, arrojé resultados
positivos en la transicién de tecnificar su proceso productivo a sistematizar
su proceso de innovacion tecnolégica. Las preguntas de trabajo que guian
la investigacion son: ¢ Cudles son los cambios y novedades en los procesos
productivos de manufactura de calzado? y ¢ En qué medida transitan de la
tecnificacion a la innovacion tecnoldgica sistematica?

El trabajo se estructura en cuatro apartados, éste es el primero, donde se ha
exhibido el problema de investigacién y la construccion de la postura tedrica.
En el segundo, se eshoza la estrategia metodoldgica, para seguir, un tercer
apartado con el andlisis y discusion de resultados. En el cuarto apartado se
ofrecen algunas conclusiones.

Estrategia metodolégica

La investigacion se define de tipo descriptivo, correlacional y transversal;
busca caracterizar el modelo de produccién y los procesos de gestion
tecnolégica. El universo de analisis son las empresas locales
manufactureras de calzado en Guanajuato, cuya etapa en su ciclo de vida
sea al menos la juventud. Una empresa en juventud es aquella que ha
iniciado su consolidacion y presencia en el mercado, por el tipo de unidades
de andlisis, en afios de operacién se consideran empresas de tres afios o

mas.

El muestreo es aleatorio, para el célculo del tamafio de la muestra se utiliza
la formula para poblaciones finitas e infinitas. INEGI (2009), da cuenta de
2,330 empresas de calzado en Guanajuato de las cuales el 78.5% son
micros y el 1% son grandes, por lo tanto la poblacion de interés en la
investigacién consiste en 478 empresas de calzado; mismas que producen
el 53.8% de la produccion total de calzado en Guanajuato. Utilizando la
ecuacion del tamafio de la muestra

Ngmpresaz = % (1 — w)(Z=fe)* DEFT

donde: T es un porcentaje de interés que se desea estimar en el universo
de observacion bajo estudio; e representa la precisién del estimador o error
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Z=
muestral; 2 es la cantidad asociada al nivel de confianza, usando una
distribucion normal; DEFT es el efecto del disefio de un muestreo
estratificado.

Los criterios utilizados para el célculo son: T = 0.5, e = 0.10, DEFT =1y
Zquo= 1.64, por tanto, se integra una muestra de 33 PYMES que se
encuentran instaladas en la ciudad de Le6n, Guanajuato; de ellas 27%
estan acreditadas ante el Registro Nacional de Instituciones Cientificas y
Tecnoldgicas (RENIECYT) del Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia
(CONACYT) y 70% exporta a paises de Latinoamérica, Estados Unidos, y
Europa. Las estructuras organizacionales de las empresas estudiadas son
heterogéneas y de administracion familiar, pero con practicas manifiestas de
gestién de tecnologia e innovacion. A solicitud expresa de los informantes
se reserva su nombre.

El instrumento de medicién se aplic6 a mandos medios y medios altos del
area de produccién de las unidades de analisis, se validd con la prueba del
alfa de Cronbach (coeficiente de 0.89, lo que garantiza la validez y
confiabilidad de la prueba), que en conjunto con la observacion directa
fueron las herramientas de recoleccion de datos. La observacién directa fue
sobre el proceso productivo y de gestion de tecnologia, recogiendo también
las impresiones de los operarios a fin de contrastar las categorias de
andlisis de interés para la investigacion. De acuerdo con Callon (1986,
2006), la innovacion se propaga por los efectos sucesivos de traduccién de
actores humanos y no humanos; es decir, traducir es expresar en el propio
lenguaje lo que otros dicen y quieren, el por qué actdan, como lo hacen y
cémo se asocian entre si (Callon, 1986).

En la investigacion gestion de tecnologia se considera como un proceso en
el que interactian el talento de las personas en la organizacion con su
infraestructura y los conocimientos estaticos y dinamicos que ello implica; se
operacionaliza mediante los indicadores que refieren a los proceso de
vigilar, valorar y verificar, planear, habilitar, proteger e implantar.

Innovacidon se conceptualiza con referencia a la competencia de las
empresas por detectar oportunidades y capacidades para generar
productos, procesos y servicios novedosos, con contenido tecnolégico y
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aceptados por los consumidores; se operacionaliza considerando cuatro
categorias: organizacion, sistemas y herramientas; recursos para la
innovacion; disefio y desarrollo de producto.

Respecto a la configuracion sociotécnica del proceso productivo, ésta se
refiere a encontrar la configuracién de los diferentes elementos del proceso
productivo que influyen en la productividad de la misma; se operacionaliza
en las categorias de: encadenamientos productivos; base tecnolégica en la
manufactura; cambio en la organizacion del trabajo; gestién de la mano de
obra; relaciones laborales en el proceso de trabajo.

Andlisis y discusién de resultados

A. El proceso de manufactura de calzado implica la integracion significativa
de mano de obra por su operatividad mediante fracciones. El 100% de
las empresas estudiadas ha iniciado un proceso de automatizacion de
sus procesos productivos tradicionalmente artesanales y han elevado el
nivel tecnoldgico en las diferentes fases de su proceso (tabla 1).

Tabla 1. Tecnificacién del proceso productivo

Corte 1. Tecnologias mediante corte laser.
2. Sistemas de vision por computadora con algoritmos de inteligencia artificial para el corte optimo de
fracciones.

Pespunte 1. Disefo Asistido por Computadora CAD —para crear los programas de costura y las guias de fijacion en
una plataforma de AutoCAD-.
2. Magquinas fresadoras, que reciben los archivos CAD para procesar la guia de fijacién y sincronizarlos
con los archivos de costura.
3. Tecnologia de pespunte automatizado que opera con algoritmos de inteligencia artificial, donde
procesa imagenes escaneadas de las piezas de calzado con camaras de video, la maquina decide en
tiempo real las correcciones necesarias al aplicar la costura dependiendo de los desplazamientos y
deformaciones del material.
Montado 1. Transportador, con un sistema de secado al alto vacio y reactivacion por rayos infrarrojos, tineles de
tratamiento térmico integrados.
2. Brazos de robot para la inyeccion de suelas al corte.
Avios 1. Sistemas de vision por computadora para la manufactura automatizada de las plantillas.

2. Sistemas CAD para disefio.

Fuente: elaboracion propia, con base en el trabajo de campo
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Estas organizaciones inciden en el incremento de la base de empresas
innovadoras en Guanajuato, posiblemente por sus efectos positivos en la
vinculacién con centros de investigacion y su facilidad para el
apalancamiento de recursos con fondos publicos, ademas de la creacion de
valor por el registro de la propiedad intelectual —el 54% de las empresas
estudiadas se han vinculado en menor o mayor grado en proyectos de
investigacién industrial con centros de investigacién como el Centro de
Investigaciones en Optica, el Centro de Innovacion Aplicada Tecnologias
Competitivas y el Centro de Investigacion en Matematicas-.

En general las empresas iniciaron vinculandose con proyectos de bajo nivel
tecnolégico, en el 32% de los proyectos se han involucrado a estudiantes
para formar recursos humanos en la ruta estratégica de la vinculacién y la
gestiébn de tecnologia; la percepcion de valor agregado en la relacion
beneficio-costo de sus proyectos de I[+D completados, se presume ha
provocado un circulo virtuoso que incrementa el nivel tecnolégico de los
mismos. Sobre la configuracién sociotécnica de su proceso productivo se
sintetiza de la siguiente manera:

1. Latecnificacién del proceso productivo ha sido por areas, en el 76% de
las empresas se inicio con el area de pespunte, esto se ha encadenado
con los procesos de corte y montado. En el 82% la tecnificacion ha
fortalecido el encadenamiento productivo.

2. Se ha elevado el nivel tecnolégico del proceso, se encuentra evidencia
de inversiones en infraestructura en el 100% de la muestra; 38%
manifiesta que no han dado los resultados esperados, al parecer por
falta de capacitacién de la fuerza de trabajo.

3. Organizacién y gestion de la mano de obra, tiene caracteristicas de lo
que De La Garza (2006) llama toyotismo precario. Se lograron
identificar al menos cinco formas de remuneracion salarial: sueldo fijo;
destajo individual; destajo grupal en modalidad de partes iguales o en
modalidad de habilidades/categorias 0 en modalidad de nivel de
especializacion; destajo individual en relacion a lo que produce el
departamento; destajo grupal en relaciébn a lo que produce el
departamento.

4. Las relaciones laborales en el nivel de proceso de trabajo, son
sinbnimo de relacién contractual. EI hecho de no tener relaciones
laborales soélidas entre empresarios y trabajadores, parece provocar
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altos indices de rotacién de personal, lo que merma la productividad y
la calidad del producto.

5. Tradicionalmente las empresas locales manufactureras de calzado han
ocupado mano de obra especializada —sobre todo alta especializacién
en el area de pespunte-, sin embargo, la tecnificacién del proceso ha
provocado flexibilizacién, a mayor tecnificacion menos especializacion
es requerida.

En esta base de configuracion sociotécnica, en el 61% de las empresas se
encuentran evidencias que la tecnificacibn del proceso productivo los
encamina a sistematizar sus actividades de innovacién y a la ejecucion de
los procesos de la gestién de tecnologia incrustados en su sistema de
trabajo, como se muestra en la figura 1; es de resaltar que las actividades
propias de la gestion de tecnologia no son ejecutadas por un area
especializada, sino incorporadas a las actividades de las areas de
ingenieria, disefio y desarrollo de productos o administracion y finanzas. Es
decir, es la mezcla e interaccion de los conocimientos de ingenieria,
ciencias y administracion con el fin de construir soluciones tecnolégicas que
contribuyan al logro de los objetivos de la empresa (Aronica y Peretti, 2010).

Figura 1. Sistema genérico de trabajo en las empresas de la muestra

Procesos T Planeacif;ljx prospecti\(? estratégica Vigilancia
estratégicos o

-proteger-
L proteg
; Envase,
Proveedores | : Disefio y Proceso empaque y
de ; desarrollo embalaje
. tecnologia | : i de
Nucleo o8 (vigilar) ;
basico ' mentefactura ; Clientes
: Ingenieria :
Pdroveedofes ” Proceso central
e m_alerla : vGestlon de -implantar- )
prima : infraestruc- Marketing
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Recursos Administracion Gestion de la innovacion
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Fuente: elaboracion propia
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El 100% realiza actividades de vigilancia, planeacion, habilitacion e
implantacion. Solamente el 8% valora y verifica. El 24% protege su
propiedad intelectual relacionada con productos y procesos. La ruta para la
gestién de tecnologia en las empresas estudiadas inicia con la vigilancia,
gue tradicionalmente han ejecutado de manera tradicional —asistiendo a
ferias internacionales de maquinaria, proveeduria y moda; visitas a
empresas en ltalia y Asia para conocer su proceso; cruzando informacion
con proveedores, entre otras- y en los Ultimos afios ha evolucionado a una
vigilancia tecnologica (VT).

La VT pretende conocer. nuevas tecnologias, inclusive las que estan
guedando obsoletas; las trayectorias tecnolégicas de las principales
empresas que compiten en el sector, pero también de quienes podrian ser
sus socios potenciales; tecnologias maduras que pueden adquirirse a bajo
costo; tecnologias de apoyo para el desarrollo de nuevos productos; nuevas
normativas y certificaciones que pueden afectarlos directa o indirectamente,
entre otros. Cabe destacar que numerosas actividades relacionadas con la
VT las subcontratan a terceros especializados.

Otras actividades que ejecutan como parte de la VT, son estudios de
mercado en promedio cada tres meses, estudios de seguimiento y relacién
con clientes cada seis meses —es un instrumento corto para conocer la
percepcion del cliente respecto a calidad, precio, disefio, informacién sobre
competidores y los productos que les ofrecen, entre otros-. Los recursos
para la VT son propios en estas empresas, pero también aprovechan
recursos compartidos que proporcionan las asociaciones empresariales a
las que pertenecen, por ejemplo, el Centro de innovacion y competitividad
de la Camara de la Industria del Calzado de Guanajuato.

De manera lineal, se pasa a la fase de valorar y verificar, proceso en el que
se organiza, depura, analiza y pondera las diferentes alternativas
tecnolégicas; en éste se consideran costos, impactos, riesgos, consumos
energéticos, consumos hidricos, generacién de residuos, entre otros. Se
sigue con la fase de planeacién, que no necesariamente es parte de la
planeacién estratégica anual de la empresa, en reiteradas ocasiones, estas
empresas toman decisiones estratégicas sobre tecnologias de productos,
procesos o servicios de un momento a otro; este comportamiento se vuelve
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cotidiano ya que son empresas familiares, pero también manifiestan que no
son decisiones arbitrarias sino basadas en sus herramientas de inteligencia
tecnoldgica que les permiten conocer y extraer conclusiones para tomar
decisiones adecuadas.

El resultado de estos tres procesos iniciales, debera provocar el proceso de
habilitacion —donde se decide la adquisicién o desarrollo de tecnologia, la
vinculaciéon con centros de investigacion o instituciones de educacion
superior, licenciamientos, mecanismos de transferencia tecnoldgica, entre
otros- para pasar a la fase de implantacion.

Respecto a la proteccion, en el 100% de las empresas es comun el registro
de marcas y signos distintivos, sin embargo, solamente en el 16% se
registran disefios y modelos industriales, el 3% modelos de utilidad y
ninguna registra patentes. Generalmente, su metodologia de transferencia
tecnolégica se basa en el conocimiento técnico a su personal, a través del
entrenamiento y capacitaciéon. Las empresas estudiadas aseveran de
manera generalizada que, la innovacion y gestion de la tecnologia les esta
permitiendo migrar de la regionalizacion a la globalizacién, dado que han
elevado su nivel de exportacién —a paises como Canada, Estados Unidos,
Guatemala, Salvador, Colombia, Republica Dominicana, India, entre otros-
al tiempo de incrementar su participacion en el mercado nacional. Sin
embargo, una debilidad que se observa en todas empresas estudiadas es
gue la mayor parte de estas actividades en los procesos de la gestion de
tecnologia estan centralizadas en el director general.

El método utilizado para determinar si la tecnificacion del proceso productivo
encamina a la organizacién a la innovacién sistematica es el andlisis de
diferencia de medias, mediante la prueba t-student; se midi6 mediante
escala de Likert —de uno a cinco, donde uno es “no frecuente en la
empresa” y cinco “muy frecuente en la empresa”-. Se calculé la significancia
de la diferencia de la media muestral respecto del valor neutral tres, con un
nivel de confianza de 95%. Se infiere que esta transicion esta presente, si la
media muestral es superior a tres y el intervalo entre el limite inferior y
superior de confianza no da cobertura al valor de tres; asi se infiere que no
esta presente si la media muestral esta debajo de tres. Se encuentra
evidencia suficiente para suponer que la tecnificacion del proceso
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productivo ha sido significativa para la ejecucion posterior de actividades de
innovacion en el 61% de las empresas estudiadas.

Esto tiene sentido porque se encuentran procesos de produccion de
unidades sencillas, y de unidades técnicamente complejas pero producidas
una a una, también es frecuente la produccion de piezas en lotes pequefios,
esto se puede catalogar en baja tecnologia y la produccion en masa y
produccion en proceso continuo de lotes grandes, catalogado como media-
alta tecnologia (Woodward, 1965). Especificamente en las areas de
inyeccién de suelas se encuentra un nivel intensivo en ingenieria, con alta
variabilidad de las tareas y alto grado de analisis en el proceso de
produccion (71% de las unidades de analisis). En la tabla 2 se muestran
algunos proyectos que resultaron posteriores a la tecnificacion del proceso
productivo, a manera de efecto demostracion.

Tabla 2. Algunos ejemplos de innovacién consecuentes a la tecnificacion

Desatrrollo de calzado para pie diabético mediante Innovacién en producto final
conocimiento biomecanico

Desarrollo de calzado para pie plano mediante conocimiento Innovacién en producto final
biomecanico

Elevacion del nivel tecnoldgico de lineas de produccion Innovacion en el proceso productivo
mediante conocimiento técnico de mecatrénica e ingenieria

industrial

Aplicacion de pegamentos base agua mediante Innovacién en insumos

conocimiento técnico de quimica

Utilizacion de plantillas de residuos de curtiduria mediante Innovacién en subproductos
conocimiento técnico de quimica

Fuente: elaboracion propia con base en el trabajo de campo
Conclusiones

Los resultados encontrados proporcionan evidencia suficiente para inferir
gue los cambios y novedades en los procesos productivos de manufactura
de calzado inician como tecnificacién del mismo (100% tecnifican sus
procesos productivos). Sin embargo, el trabajo muestra evidencia que un
61% de estas manufactureras se encaminan a la innovacién tecnol6gica
sistematica. Donde, es frecuente la adopcion de nuevas formas de
organizacion del trabajo, que en hibridaciones con la tecnologia, lo que
modifica sus formas de produccion (Cruz, 2014). De forma tal que, la
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tecnificacion del proceso productivo esta provocando la fragmentacion de la
especializacion de la mano de obra y la modificacién de sus formas de
organizacion del trabajo, dando paso a una mayor flexibilizacion.

Asimismo, se logra evidenciar que las manufactureras de calzado ejecutan
procesos de GT no integrado como un proceso de gestion sino de manera
aislada. Es decir, ejecutan actividades y tareas operativas propias de la GT
en las areas de ingenieria, disefio y desarrollo, areas de administracion y
finanzas, sin que haya un area especializada que se encargue de dicho
proceso de gestion de manera integral.

Por dltimo, se observé que en las empresas de la muestra, la incorporacién
de nuevas tecnologias no ha sido causa de reduccién de personal
operativo, incluso 9% de las unidades de andlisis reporta que ha
incorporado mayor numero de personal para operar sus lineas de
produccion tecnificadas.
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RESUMEN

Este articulo presenta los resultados de la investigacion realizada sobre la
segunda etapa del programa Innovacién para la Competitividad del Agro
Peruano (INCAGRO) en el norte del Peru, considerada por los involucrados
COmo una experiencia exitosa para la innovacién en el agro nacional y para
los agricultores de las zonas de Lambayeque, Piura y Tumbes. Para ello, se
ha analizado la informacién obtenida de las encuestas a los representantes
de las organizaciones que gestionaron los subproyectos y las entrevistas a
los involucrados en el proceso de toma de decisiones organizacionales del
entorno de INCAGRO. Los resultados muestran que el Programa marco una
pauta distintiva en la promociéon de la innovacién agraria al fomentar y
articular el desarrollo del mercado de servicios como mecanismo esencial
de la innovacion y el desarrollo de servicios estratégicos con horizonte de
innovacion que se constatd en las regiones analizadas. Asimismo,
contribuyd significativamente al cambio de la mentalidad asistencialista
hacia la de competencia por méritos entre los mejores proyectos, pues,
desde el término de INCAGRO, existe un mayor interés sobre la importancia
de la canalizacion de esfuerzos para la innovacion agraria, asi como la
priorizacién de la inversién necesaria para su adecuado desarrollo.
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ABSTRACT

This article shows the results of an investigation conducted on the second
phase of the program for the Innovation and Competitiveness of the
Peruvian Agriculture (INCAGRO) program in northern Peru, which has been
considered by its participants a successful experience for innovation in
national agriculture and for farmers in Lambayeque, Piura and Tumbes. To
prove this, information from surveys to the representatives of the
organizations which managed the subprojects and interviews to the people
involved in the organizational decision making process of the INCAGRO
environment has been analyzed. Thus, the results show that the Program
set a different guideline in the promotion of agricultural innovation by
encouraging and articulating the development of service markets as an
essential mechanism for the innovation and the development of strategic
services aiming at innovation which was verified in the analyzed regions.
Also, it significantly contributed to the change of a welfare - oriented mindset
to one driven by competitiveness merits among the best projects because
since the ending of INCAGRO, there has been higher interest in the
importance of channeling efforts for agricultural innovation, as well as
prioritizing the necessary investment for its adequate development.

Keywords: Innovation system, agricultural innovation and contestable
funds.
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RESUMO

Este artigo apresenta os resultados de pesquisa realizada na segunda
etapa do Programa de Inovacdo para a Competitividade da Agricultura
peruana (INCAGRO) no norte do Peru, considerado por aqueles que estdo
envolvidos como uma experiéncia bem sucedida para a inovacdo na
agricultura nacional e os agricultores das areas de Lambayeque, Piura e
Tumbes. Para fazer isso, analisamos as informagfes obtidas a partir de
inquéritos de representantes de organiza¢des que conseguiram subprojetos
e entrevistas com as pessoas envolvidas no processo de tomada de decisdo
organizacional do ambiente de INCAGRO. Os resultados mostram que o
programa marcado um padrdo diferenciado na promog¢do da inovagéo
agricola para promover e coordenar o desenvolvimento do mercado de
servigos como mecanismo essencial e desenvolvimento de servigos
estratégicos com horizontes da inovacdo que foi encontrado nas regifes
analisadas. Ele também contribuiu significativamente para a mudanca de
mentalidade de bem-estar para a concorréncia no mérito entre os melhores
projetos, porque, desde o fim da INCAGRO, h& um interesse crescente na
importancia de canalizar esfor¢os para a inovagdo agricola e priorizagao do
investimento necessario para o desenvolvimento adequado.

Palavras chave: Inovacdo do sistema, inovacdo agricola, fundos
competitivos.

*O artigo é o produto de uma tese para o grau de Bachelor of Management.
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Introduccién

En el contexto nacional de rapida internacionalizacion y apertura de la
economia, en el cual se busca compartir el crecimiento econémico con el
desarrollo social de manera sostenible, la innovacién toma relevancia en la
agenda publica como promotor del desarrollo productivo y de la apertura de
nuevas posibilidades de inclusién. En ese sentido, tal como se menciona en
el Informe sobre el Desarrollo Mundial 2008 del Banco Mundial la agricultura
puede trabajar en coordinacion con otros sectores a fin de generar mayor
crecimiento, reducir la pobreza y lograr sustentabilidad en la utilizacion de
los recursos naturales, debido a las caracteristicas que posee como
herramienta para el desarrollo de las zonas mas vulnerables vinculadas al
sector rural (Banco Mundial, 2007, p. 2).

Para Massler (2012), los fondos concursables son definidos de la siguiente
forma:

“los concursos son un catalizador y un medio efectivo y eficiente para
compartir, diseminar y replicar innovaciones tecnolégicas locales en la
totalidad del area del proyecto [...]. Los concursos no solo han
permitido la réplica del conocimiento y técnicas, sino también han
generado impactos econdmicos y sociales significativos” (pp. 16-17).

En la gestion de los fondos concursables, la evaluacién ex post de los
proyectos de investigacion, de acuerdo a Jaramillo (s/f) “es uno de los temas
gue no se ha incluido de forma consistente dentro de las politicas de
fomento de investigacion y desarrollo en la gran mayoria de paises
latinoamericanos” (p. 13). De la misma manera, desde el punto de vista
social los fondos concursables orientan los recursos hacia el desarrollo
economico y social. INCAGRO se constituyd como la primera experiencia de
relevancia para la politica de ciencia, tecnologia e innovacion en el Perq,
gue permitié preparar capacidades para nuevas iniciativas.

De ahi la importancia y justificacion de esta investigacion en el contexto
nacional de innovacién agraria. En ese sentido, el enfoque de evaluacion ex
post del programa INCAGRO, para autores como Gasana y Sabogal (2009),
permite aclarar los resultados exitosos y los no exitosos, los factores de
éxito y de fracaso, asi como la contribucién del proyecto a su espacio de
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intervencion y las lecciones aprendidas para las siguientes investigaciones;
es asi que surge una necesidad por realizar estudios a profundidad y
evaluaciones ex post de la accion promovida por INCAGRO.

La estructura del presente articulo consiste, en primer lugar, en una
explicacion conceptual de las principales fuentes académicas sobre ciencia
tecnologia e innovacion, fondos concursables, innovacion agraria, otros. En
segundo lugar, se expone el disefio metodolégico del trabajo de campo
realizado para que finalmente, se presente el analisis de los principales
resultados obtenidos y sus respectivas conclusiones.

Sistema Nacional de Innovacién

El sistema nacional de innovacion es definido para autores como Nelson
(1993), como “una serie de instituciones cuya interaccion determina la
capacidad innovadora.... de las empresas de un pais” (pp. 4-5); mientras
que Lundvall (1992) Io define como “los elementos y relaciones que
interactan en la produccién, difusién y uso de conocimientos nuevos y
econdmicamente Utiles.... y se localizan dentro o en las fronteras de un
Estado” (p. 3). En otras palabras, el sistema nacional de innovacion es
considerado como herramienta eficaz que tiene por finalidad analizar la
propension para promover la innovacion de un pais (Fundacion COTEC
para la Innovacion Tecnoldgica, 1998, p. 47). A comienzos de la década de
los afios noventa, se publican las primeras investigaciones sobre el
concepto de sistema nacional de innovacion. La tabla 1 hace referencia a
las diversas definiciones que le han otorgado connotados autores.

Tabla 1. Sistema Nacional de Innovacion: Principales definiciones
conceptuales

Autor Definicién

“....1a red de instituciones en los sectores publico y privado
Freeman (1987) | cuyas actividades e interacciones inician, importan, modifican
y difunden nuevas tecnologias”.

“.... los elementos y relaciones que interactuan en la produccion,
Lundvall (1992) dnfusuon y uso o!e conocimientos nuevos y economicamente
dtiles.... y se localizan dentro o en las fronteras de un Estado”.
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. una serie de instituciones cuya interaccién determina la

Nelson (1993) capacidad innovadora.... de las empresas de un pais”.

“... las instituciones nacionales, sus estructuras de incentivos y
Patel y Pavitt sus competencias que determinan la velocidad y la direccién

(1994) del aprendizaje tecnolégico (o el volumen y composicion de
las actividades generadoras de cambio) en un pais”.

“.... la serie de instituciones que conjuntamente o de forma
individual contribuyen al desarrollo y difusion de nuevas
tecnologias y que proporcionan el marco en el cual los
gobiernos forman e implementan politicas para influir en el
proceso de innovacion. Por tanto, es un sistema de
instituciones interconectadas para crear, almacenar y transferir
el conocimiento, competencias y artefactos que definen las
nuevas tecnologias”.

Metcalfe (1995)

“ todos los factores econdmicos, sociales, politicos,
organizacionales, y otros que incluyen en el desarrollo,
difusion y uso de innovaciones (...) La aproximacién a los
Sistemas de Innovacion se refiere a los “determinantes” de la
innovacion, no a sus “consecuencias” (crecimiento, empleo,
etc.)”.

Edquist (1997)

Fuente: Perruchas, Yegros, Castro y Fernandez, 2005, p. 52

De esta manera, Vega (2003) presenta los cuatro componentes que
constituyen el Sistema Nacional de Innovaciéon (SNI) cuando se producen
los fendbmenos tecnolégicos. En primer lugar, el marco macroeconémico
estd formado por diversas variables: (i) la dinamica econdomica y la
situacion, (ii) el marco institucional y regulador vy (iii) las politicas sectoriales.
Este marco define las reglas de juego y las perspectivas a largo plazo, y
orienta las decisiones macroecondmicas, esto es, aquello que define los
comportamientos de las personas y organizaciones frente a los desafios
tecnologicos. En segundo lugar, el marco institucional considera a las
organizaciones que contribuyen al desarrollo tecnoldgico. Ambos
determinan la formacién de competencias, lo que, a su vez, da lugar a los
desempefios y sus respectivos logros o fracasos relacionados con los
objetivos sociales.

El tercer componente, llamado competencias o capacidad social, se refiere
a los efectos de la dinamica de la economia, es decir, a los resultados y
consecuencias de la asignacién de recursos en el funcionamiento de las
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instituciones y organizaciones vinculadas al desarrollo innovador en la
sociedad. Por ultimo, el cumplimiento de los objetivos viene directamente
relacionado a las competencias y es lo que el autor define como
“desempefio”, esto es, la manera en que los agentes innovadores se
desenvuelven en determinado contexto para el alcance de los objetivos
propuestos.

El desarrollo de la ciencia, tecnologia e innovacién influencia la gestion
diaria de las instituciones y las personas, y este progreso es vital para
mejorar la calidad de vida de los paises en el mundo. De acuerdo a la
CEPAL (2007), el debate en los paises desarrollados “se ha centrado,
desde la década de los afios ochenta, en la importancia de las redes, los
vinculos y las interacciones entre los agentes como el principal estimulo
para la innovacion y la transferencia de tecnologia” (p. s/n). Por el contrario,
las politicas de ciencia, tecnologia e innovacién en América Latina
reconocen la carencia y necesidad de un Optimo disefio, planificacion e
implementacién de politicas tecnologicas que contribuyan al sistema
productivo regional.

La politica de ciencia y tecnologia es definida por Lemarchand como el
‘conjunto de instrumentos y mecanismos, y de normas, lineamientos y
decisiones publicas, que persiguen el desarrollo cientifico y tecnolégico en
el mediano y largo plazo” (pp. 17-18). Estos tres conjuntos de instrumentos
se pueden enmarcar en tres ambitos de accién, referidos a politicas
orientadas a la oferta, la demanda (sector empresarial) y a las estrategias
de los programas y métodos de coordinacién de los SNI (BID, 2010, p. 52).

Por su parte, Sagasti (2011) indica que a lo largo de la mitad del dltimo
siglo, los paises de la region siguieron diversas fases, en cuanto a las ideas
y planteamientos de la evolucion de la politica de ciencia, tecnologia e
innovacion; siendo las etapas: i) Empuje de la ciencia (1950-1959), ii)
Regulacion de la transferencia tecnoldgica (1960-1969), iii) Instrumentos de
politica y enfoque de sistemas (1970-1989), iv) Ajuste econdémico y
transformacion de la politica de ciencia y tecnologia (1990-1999), y V)
Sistemas de innovacién y competitividad (2000-2009) (Sagasti, 2011, pp.
134-141).

Particularmente, los instrumentos operativos son aquellos que asignan los
recursos humanos, econémicos, fisicos y financieros destinados a alcanzar
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los objetivos y metas de las actividades de investigacion cientifica,
desarrollo tecnolégico e innovacion productiva (Emiliozzi, Lemarchand y
Gordon, 2009, p. 58). En ese sentido, los fondos son considerados un
instrumento relevante en las politicas de desarrollo de los sistemas
productivos de un pais que busca mejorar su competitividad y direccionarla
para el complimiento de objetivos nacionales.

Durante la década de los afios ochenta, la region se caracterizaba por tener
un conocimiento cientifico limitado en determinados espacios, un escenario
discontinuo e irregular en diversas areas de conocimiento y tecnologia, altos
costos en el ciclo de vida del proyecto y factores de riesgo que limitaban el
proceso de investigacién (Morales, 1997, pp. 15-16). Por estas razones, a
finales de esa década varios paises crearon y desarrollaron instrumentos de
financiamiento (fondos) especificos para solventar y ejecutar proyectos de
investigacién disponibles para investigadores, instituciones y empresas
(INIA, 2006, p. 23). La tabla 2 resefa los principales fondos concursables
gue se establecieron en algunos paises de ALC, en el inicio de la segunda
etapa de INCAGRO.

Tabla 2. América Latina: Fondos concursables para proyectos de
investigacion cientifica e innovacion tecnol6gica agropecuaria, 2006

Pais Fondos Concursables
Argentina Fondo para la Investigacion Cientifica y Tecnoldgica (FONCYT)

Fondo Tecnoldgico Argentino (FONTAR)
Fondo para el Financiamiento de Estudios y Proyectos (FINEP)

Brasil Proyecto de Apoyo al Desarrollo de Tecnologia Agropecuaria
(PRODETAB)
Fondo Nacional de Desarrollo Tecnolégico y Productivo (FONTEC)
Fondo de Desarrollo e Innovacion (FDI)

Chile Fondo de Fomento al Desarrollo Cientifico y Tecnoldgico (FONDEF)

Fundacion para la Innovacion Agraria (FIA)

Fondo de Investigaciones Pesqueras (FIP)

Fondo de Investigaciones Mineras (FIM)

Paraguay Fondo Nacional de Ciencia y Tecnologia (FONACYT)

Fondo Prof. Clemente Estable (FCE)

Programa de Desarrollo Tecnolégico (PDT)

r
Uruguay Fondo de Promocién de Tecnologia Agropecuaria (FPTA)

Lineas de Investigacion Aplicada (LIA)

Fuente: INIA (2006: 24)
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En América Latina, este mecanismo de financiamiento llamado fondo
concursable, fondo no reembolsable, donacién mediante concurso, fondo
competitivo, fondo sectorial, entre otros similares (Acha, 2009, p. 2), esta
siendo cada vez mas utilizado por las instituciones con el fin de contribuir a
mejorar la calidad de vida, en cada caso, de un determinado grupo
humano.

Entre las principales caracteristicas de estos fondos, se encuentran la
competencia y transparencia al momento de participar por los fondos de las
entidades cooperantes, el requerimiento de un pequefio cofinanciamiento
por parte de las propias instituciones beneficiarias y una elaboracion de las
iniciativas en las bases del concurso, como contenido, estrategias,
actividades y metas, disefiadas y formuladas por ellos mismos
(Shimabukuru, 2008, p. 32). Sumado a la transparencia en los concursos de
mérito, entre otras ventajas que definen a los fondos concursables, estan la
promocion y apoyo a los agentes operantes (publicos y privados) en el
sistema de innovacion, en la medida que son estos los que disefan,
implementan, ejecutan, evallan y monitorean los servicios o planes de
negocio; ademas de la flexibilidad de la herramienta para comprometer los
recursos a través de alianzas publico-privadas (INCAGRO, 2004).

Sistema Nacional de Innovaciéon Agraria

Actualmente, la agricultura peruana toma relevancia en el plano econémico
y social (Libélula, 2011, p. 10). En este contexto, las investigaciones del
Banco Mundial revelan que “la agricultura contribuye de muchos modos al
desarrollo [...] en su calidad de actividad econdmica, como medio de
subsistencia y como proveedora de servicios ambientales, todo lo cual
convierte al sector en una herramienta singular para el desarrollo” (Banco
Mundial, 2007, p. 3). En dicho &mbito, se ha puesto en marcha una serie de
proyectos y programas destinados a contribuir al despliegue del sector, con
el objetivo de generar un agro inclusivo, eficiente y moderno. Para ello, se
ha establecido una serie de politicas entre las cuales la herramienta
vinculada al mecanismo de fondos concursables ha sido fundamental para
descubrir las capacidades organizativas y tecnolégicas disponibles en los
diversos escenarios agrarios del pais. A lo largo de los afios noventa, el
sector de ciencia y tecnologia seguia debilitandose; es asi que con el
propésito de incluir en la agenda una politica integral de ciencia y
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tecnologia, se empiezan a promover algunas iniciativas de innovacion
agraria (Diaz y Kuramoto, 2010, p. 72). En ese sentido, para 1993 se
sientan las primeras bases con el proyecto de Fomento de la Transferencia
de Tecnologia a las Comunidades Campesinas de la Sierra (FEAS), bajo un
enfoque de demanda; es decir, los productores tenian bajo su
responsabilidad la eleccién y gestidn del servicio. A raiz de esta experiencia,
surgen otros proyectos bajo enfoques complementarios, como el Manejo de
Recursos Naturales en la Sierra Sur (MARENASS), el proyecto de
Desarrollo del Corredor Puno-Cusco (CORREDOR), el programa de
Innovacion para la Competitividad del Agro Peruano (INCAGRO), la Red de
Centros de Innovacion Productiva y Transferencia Tecnologica (CITE), el
Fortalecimiento de los Mercados, Diversificacion de los Ingresos y
Mejoramiento de las Condiciones de Vida en la Sierra Sur (SIERRA SUR),
el programa de Servicios de Apoyo para Acceder a los Mercados Rurales
(PROSAAMER), Sierra Exportadora (SIEX), el proyecto de Fortalecimiento
de Activos, Mercados y Politicas de Desarrollo Rural en la Sierra Norte
(SIERRA NORTE), el programa de Apoyo a las Alianzas Rurales
Productivas de la Sierra (ALIADOS), el Programa de Compensaciones para
la Competitividad (AGROIDEAS), entre otros (Torres, 2012, pp. 18-23).

La politica de innovacién agraria en el Perl es clave para mejorar aspectos
como la productividad y la competitividad. En ese sentido, la articulaciéon y
cooperacion entre los diferentes actores es fundamental para que el sistema
de innovacion agraria opere Optimamente, el Instituto Nacional de
Innovacion Agraria (INIA) es el que tiene el mandato y la responsabilidad de
promover el desarrollo cientifico y tecnologico (Rendén, 2010, p. 1).

El programa para la Innovacion y Competitividad del Agro Peruano,
INCAGRO, se enfoco en el desarrollo del mercado de servicios y las
competencias institucionales y profesionales a través de la articulacién de
los agentes que ofertan y demandan tecnologias (Torres, 2009, p. 11). Sus
actividades se iniciaron en el afio 2001 y, si bien fue diseflado para
implementarse en tres fases de doce afios, la Ultima fase no lleg6 a
implementarse (INCAGRO, s/f), la figura 1 muestra las fases del programa.
Para Torres (2012), INCAGRO institucionaliza y norma el instrumento de
fondos concursables mediante la presentacién de planes de negocio como
proyectos; ademas de ser un modelo referente para los siguientes proyectos
y programas (Torres, 2012, p. 19).
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Figura 1. Fases del programa INCAGRO

FASE |: IMPLANTACION (2001-2003)

Fase Piloto en tres macroregionaes del Perl: UD-1 Piura, UD-Y Junin y UD-YIl San Martin

FASE Il EXPANSION (2005-2008)

Ajuste del problema a enfrentar por INCAGRO a inicios del proyecto, a raiz de la experiencia
de cuatro concursos nacionales.

FASE lll: CONSOLIDACION

Mo sellevd a cabo

Fuente: Torres (2009)

Durante los afios 2001 al 2003 se desarrollé la Fase Piloto de INCAGRO,
esta primera fase se lleva a cabo en tres macroregiones representativas de
las realidades agrarias peruanas, Unidad Descentralizada |: Lambayeque,
Piura y Tumbes; Unidad Descentralizada V: Huanuco, Pasco y Junin; y
Unidad Descentralizada VII: San Martin, Amazonas y Cajamarca (Torres,
2009). Esta fase tuvo como propésito contribuir a establecer el sistema de
ciencia, tecnologia e innovacion agraria.

Durante los afios 2005-2008, tiene lugar la expansion de INCAGRO con el
objetivo de desplegar el proyecto a nivel nacional. Esta fase de INCAGRO
tuvo por objetivo “contribuir a la expansién, fortalecimiento y desarrollo
institucional del sistema de ciencia, tecnologia e innovaciéon agraria”
(INCAGRO, 2005, p. 41).

El programa INCAGRO se ejecuté a través de los organos de linea,
denominadas Unidades Descentralizadas (UD). De acuerdo a INCAGRO
(s/f), las UD estuvieron organizadas en siete ambitos multidepartamentales
y tres subsedes, las cuales presentaron por encargo: promover en sus
ambitos los concursos para la adjudicacion de fondos para servicios a la
innovacion, acompafiar la ejecucién de los subproyectos adjudicados
brindando asistencia y orientacion a las entidades ejecutoras y sus aliados,
y desplegar sus mejores esfuerzos para involucrar al mayor nimero de
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actores publicos y privados de los ambitos de competencia de las UD, en la
promocién de un sistema de ciencia, tecnologia e innovacion (INCAGRO,
2004).

Con la finalidad de mejorar la competitividad del productor agrario peruano,
el Ministerio de Agricultura ha puesto en agenda, como una las principales
medidas de apoyo, la puesta en marcha del Programa de Consolidacion del
Sistema Nacional de Innovacién Agraria-SNIA del Perd. Esta medida tiene
por objetivo “incrementar la contribucion de la innovacion al desarrollo de
una agricultura productiva, inclusiva y sostenible, que mejore la
competitividad y rentabilidad de sus participantes, en particular, los
pequefios y medianos productores, por un periodo de 5 afios, la misma que
contara con el apoyo del BID y del Banco Mundial” (MINAG, s/f, p. 104).

Metodologia

El objeto de estudio de la presente investigacion es examinar los factores
determinantes y los efectos de los fondos competitivos de INCAGRO en la
gestién del Sistema Nacional de Innovacién Agraria, especialmente en las
regiones de Lambayeque, Piura y Tumbes. En ese sentido, se plantea la
siguiente hipotesis general: los fondos concursables, como INCAGRO,
introducen elementos de generacién de conocimientos, avance tecnoldgico,
transformacion productiva y articulacién en los procesos de gestion del SNIA
gue son efectivos para fomentar el desarrollo y la innovacién del sector
agrario.

Para la metodologia del trabajo de campo, se aplicaron una serie de
entrevistas y encuestas; para luego realizar un andlisis cualitativo de la data
obtenida. Respecto a las encuestas, se estableci6 como la poblacion de
estudio al conjunto de organizaciones que presentaron subproyectos en las
regiones de Lambayeque, Piura y Tumbes durante la segunda fase de
INCAGRO. La seleccién de los participantes se realizd6 mediante un
muestreo de tipo no probabilistico intencional. Dado un universo de 44
organizaciones de productores, el tamafio de la muestra representativa para
las encuestas fue de 35 encuestas (nivel de confianza 95% y el margen de
error 8%).

Asimismo, se realiz6 un estudio de los documentos institucionales y bases
de datos que se sistematizaron de la experiencia INCAGRO. Los
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documentos se obtuvieron de manera virtual y algunos fueron brindados,
voluntariamente, después de algunas entrevistas. En consecuencia, durante
los meses de noviembre y diciembre del 2013 y enero del 2014, se
realizaron personalmente un total de 35 encuestas y 15 entrevistas. Del total
de encuestados, el 97% eran varones y el 3%, mujeres. De las
organizaciones de productores el 52% pertenece a la region Lambayeque,
el 45%, a la regién Piura y el 3% a la regién Tumbes.

Resultados

En lineas generales, la investigacion tuvo como propésito evaluar la
participacién de INCAGRO en la gestion y constitucion del Sistema Nacional
de Innovacién Agraria desde el afio 2000 hasta el 2010. Para ello, el
presente articulo identifica dos aspectos relevantes. Por un lado, examina
los factores determinantes y los efectos de los fondos competitivos de
INCAGRO en la gestion del Sistema Nacional de Innovacidn Agraria,
especialmente en las regiones de Lambayeque, Piura y Tumbes. Por otro
lado, plantea que los fondos concursables, como INCAGRO, introducen
elementos de generacibn de conocimientos, avance tecnoldgico,
transformacion productiva y articulacion en los procesos de gestion del SNIA
gue son efectivos para fomentar el desarrollo y la innovacién del sector
agrario.

En tal sentido, los siguientes parrafos revelan que la participacion de
INCAGRO en la gestién y constitucién del Sistema Nacional de Innovacion
Agraria desde el afio 2000 hasta el 2010 introdujo elementos de: a)
generacion de conocimientos, b) avance tecnolégico, c) transformacion
productiva y, d) articulacién en los procesos de gestion del SNIA.

Generacion de conocimientos

En primer lugar, la gestion del conocimiento promovida por INCAGRO ha
sido un elemento crucial para la sostenibilidad y replicabilidad de las
actividades realizadas en cada una de las cadenas productivas
monitoreadas y evaluadas en su momento por el programa, las cuales hoy
continlan desenvolviéndose y se trabaja para que sean competitivas en el
mercado nacional e internacional.

La experiencia del modelo INCAGRO facilitd la capacidad de gestién del
conocimiento a las organizaciones del entorno de los productores de
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beneficios en términos de introduccion de nuevas tecnologias, el desarrollo
de nuevos procesos productivos y la verificacion de la viabilidad del cambio
tecnoldgico, asi como el fortalecimiento de las asociaciones y el fomento
competitivo entre las mismas. Por consiguiente, el 94% de los encuestados
confirmo la posibilidad de réplica del modelo de articulacién de demanda y
oferta de conocimiento con los recursos de INCAGRO, lo cual se viene
dando en la practica en fondos competitivos como el FINCYT, INNOVATE
PERU, FONDECYT, entre otros. Es decir, se ha desarrollado no solo un
marco legal y herramientas de gestion, sino materiales sobre gestion de
proyectos innovadores, practicas de articulacion de actores, capacidad de
rendicion de cuenta, transparencia en la asignacion de los recursos, entre
otros aspectos resaltados por los involucrados. Asimismo, sobresale el
hecho de la importancia de apoyar la transferencia de tecnologia con el fin
de mejorar la calidad y generar valor de los productos o servicios brindados
por los productores agrarios, asi como la aplicacion de conocimientos para
reducir costos y fomentar el mercado de servicios, justificaciones principales
para retomar esta experiencia de acuerdo a lo mencionado por los
entrevistados.

De la misma manera, destaca un dato interesante obtenido de la
investigacion: el subproyecto “Sistema de Deteccion Temprana de la Sequia
en la Costa Norte de Pert, Usando la Temperatura y Salinidad del Suelo y
el indice de Vegetacion Procedentes de las Imagenes de Satélite y su
Relacién con los indices de la Oscilacién Surefia El Nifio”, gestionado por la
Universidad Nacional Pedro Ruiz Gallo de Lambayeque durante el periodo
de febrero del 2007 a marzo del 2010 y con presupuesto de S/. 672,190.81;
ha producido un promedio de doce tesis profesionales desde la ejecucién
del mismo, lo que demuestra la relevancia de la data obtenida con el
desarrollo de un subproyecto INCAGRO como contribucion para la
innovacion en el agro nacional.

Para los entrevistados, en lineas generales, las capacidades vy
competencias aln es un tema incipiente. Si bien con INCAGRO las bases
institucionales de la articulacion del SNIA han sido fundadas, aln es un
tema pendiente por trabajar para el sector agrario, no solo se ha dejado un
marco legal y herramientas de gestion ya desarrolladas, sino también
materiales sobre gestion de proyectos innovadores, practicas de articulacion
de actores, capacidad de rendicion de cuentas, transparencia en la
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asignacion de los recursos, entre otros aspectos resaltados por los
involucrados. Especificamente, rescatan la capacidad que actualmente
tienen los productores para formular proyectos, lo cual les permite seguir
concursando en programas del Estado y mejorar su capacidad competitiva
en el mercado. Asimismo, hacen mencion a la masa critica de profesionales
gue aun estan vigentes en el entorno agrario, lo que se constituye como
capital humano para el sector, con una experiencia fundamental para
gestionar el mercado de servicios agrarios. Otro factor de relevancia se
constituye como a la plataforma tecnol6gica, es decir, del Sistema de
Gerencia de Proyectos y el Sistema de Gestiébn de Proyectos, lo cual fue
aprovechado solo parcialmente por los demés programas que promueven la
innovacién en el agro nacional.

Cuando se hace referencia a generacion de conocimiento, no se puede
dejar de mencionar los resultados e impactos no esperados que se
obtuvieron con la implementacion de los subproyectos. De ahi que se puede
destacar el dinamismo en el mercado de servicios no financieros, la
formaciéon de servicios agrarios, el descubrimiento de demandas ocultas
(como cuyes, panela y cacao) y la emergencia de promover iniciativas
productivas, la rapida expansion de este mecanismo y la aceptacion del
cofinanciamiento, una cultura de innovacion (se ha aprendido a invertir en
innovacion y hay un interés en ello) y una valoracién al cambio tecnolégico,
es decir, la aversion al riesgo por innovar por parte de los pequefios
productores ha cambiado, ahora estan méas dispuestos a innovar.

Avance tecnholégico

En segundo lugar, el avance tecnoldgico es un elemento céntrico promovido
mediante el fondo concursable INCAGRO. Con el propdsito de validar este
componente, se ha recurrido al desarrollo y generacion de las innovaciones
concebidas en los subproyectos de la UD-lI Piura durante estos ultimos
cuatro afos.

El avance tecnolégico es sustentado también por medio de los cambios y
adaptaciones de las practicas de produccién o de comercializacién de las
cadenas productivas durante la Gltima década. Por ende, la adopcién y el
sostenimiento de estos procesos han permitido que se siga desarrollando
un mercado de servicios que contribuya a ser un agro innovador. A
continuacion, se presenta la tabla 3, en donde se resumen los cambios y las
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mejores practicas de produccion y de comercializacion sefialadas por los
encuestados en el trabajo de campo.

Tabla 3. Cambios y mejores practicas de produccién o comercializacion en
cadenas productivas en 2013

Cadena Cambios y mejores practicas de produccion o de
productiva comercializacion
Entrega del producto es mas eficiente y de mayor calidad
Leche Mejoras en las practicas de ordefio, control de calidad,

manipulacién, y transporte de la leche

La demanda del mercado por el producto est4 en aumento
Banano organico | Mejora en el manejo del empaque
Exportacion directa

Certificacion organica

Vender de manera asociada

Paquete técnico

Mejora en programas de fertilizacién de cultivo

Mango

Fuente: Estudio sobre el impacto de la segunda etapa de INCAGRO en el Norte del Pert
(Coordinadores encuestados)

De lo anterior, se puede mencionar algunos casos particulares con respecto
a los cambios y mejores practicas de produccién. Por ejemplo, actualmente,
para la distribucion de la leche se ha coordinado que la empresa que
adquiere el producto lo recoja en una zona determinada por ambas partes,
lo que anteriormente no era asi. Esta era llevada por los productores hacia
donde lo indicaba la empresa, lo que desanimaba a varios productores en
seqguir participando en la producciéon de la misma debido a los mayores
costes de transporte en los que se incurria. Asimismo, en el ordefo la
participacion de la mujer ha sido mas valorada, a razén de que poseen
manos mas delicadas (en comparacion con los hombres) y son mas sutiles
al momento de extraer la leche.

De la misma manera, el rol de la mujer esta siendo méas asiduo en el caso
del banano, especificamente, para el proceso del empaque pues manipulan
el producto de una manera més adecuada, conservandolo asi en mejor
estado. Ello también se aplica al proceso del corte, puesto que las
pequefias manos de las mujeres permiten que se inserten de la mejor
manera y no se dafie el producto. Ambos procedimientos son importantes
para los productores de banano debido a que si el producto no esta en su
mejor estado, se ve menguado el pago contenedor o, en su defecto, la jaba
del producto en mencion.
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Asimismo, el avance tecnoldgico de manera replicable y sostenible pudo ser
contrastado a través del establecimiento de un mecanismo de reinversion
para el desarrollo de las actividades del proceso productivo o de
comercializacion generado con la implementacion de los subproyectos en el
norte peruano. De esta manera, el 48% los encuestados respondié que los
resultados obtenidos sirvieron para incrementar la capacidad de reinversién
en nuevos proyectos innovadores, mientras que un 14% indicé no realizar
tal estrategia. En lineas generales, las asociaciones de productores
mantienen un porcentaje acordado de la venta producida, con la finalidad de
reinvertirlo en el desarrollo de las actividades, sea capacitacion, produccion
0 comercializacion.

Por el lado de las entrevistas y para complementar el componente de
avance tecnoldgico, es necesario acotar algunas de las muestras de
innovaciones aplicadas por INCAGRO que ya estan siendo replicadas por
otras instituciones. En términos generales, existen algunas iniciativas que
siguieron al modelo INCAGRO como mecanismo que posibilita la
articulacion de demanda y oferta, como ya se menciond previamente,
FINCYT, INNOVATE PERU, FONDECYT, entre otros.

A nivel de cadenas, algunas innovaciones han sido replicadas, como en los
casos del café, el cacao, la panela, el banano, los cuyes y las artesanias.
Por ejemplo, las hornillas que queman panela fueron validadas en Colombia
por INCAGRO vy, ahora, se utiliza esta tecnologia a nivel nacional. De igual
manera, para el caso de los rieles en el banano orgénico, la tecnologia fue
importado del Ecuador y hoy las asociaciones de productores estan
replicando dicha innovacién. Con respecto a las investigaciones basicas,
sobresale el estudio de la mejora genética de la acuicultura, asi como el de
la biotecnologia en los procesos post-cosecha de fruta y el uso de la stevia
(edulcorante natural) para productos alimenticios.

Transformacion productiva

En tercer lugar, la transformacién productiva concebida con Ia
implementacion y ejecucion de los subproyectos en el norte del Perd ha
impactado en el desempefio productivo y econdmico de los productores
agrarios. Por consiguiente, el andlisis de tales variables es esencial para
sustentar la introduccién de este elemento.
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En las zonas de estudio, la transformacion productiva concebida con la
implementacion y ejecucion de los subproyectos en el norte del Perd ha
generado que para un 54% de los encuestados se hayan mejorado las
condiciones de remuneracion vinculadas a la actividad productiva en el
ambito rural. Ademas del incremento del ingreso de los productores, una de
las razones que justifica este porcentaje se vincula a la formaciéon de un
semillero de profesionales que gestionan proyectos y programas regionales
agrarios, asi como la consolidacion de buenas practicas agrarias de las
organizaciones de productores que buscan la certificaciones como Global
Gap (estandares para las buenas practicas agricolas), la misma que exige
condiciones laborales adecuadas para los productores. En seguida, se
muestra la figura 2 con caracteristicas de la implicancia de las acciones de
la asignacion de recurso en la segunda etapa de INCAGRO sobre las
condiciones del empleo rural, siendo la estabilidad Ilaboral, las
remuneraciones Y la infraestructura, y las condiciones sefialadas como las
gue tuvieron mejoras mas significativas.

Figura 2. Ambitos que se han mejorado sobre las condiciones del empleo
rural en 2013

Estabilidad laboral 10
Mejores remuneraciones 10
Mayor seguridad 4
ceso a servicios de salud 7
Mg¢jores relaciones laborales 7
Infraestructura 8
No aplica 11

Fuente: Estudio sobre el impacto de la segunda etapa de INCAGRO en el Norte del Per
(Coordinadores encuestados)
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Con respecto al valor agregado de los productos, el 52% manifiesta que
este ha mejorado en los Ultimos afios. Asimismo, un 71% afirma que los
ingresos econémicos también han mejorado, esto ultimo les ha permitido a
los productores darles estudios a sus hijos en la ciudad y participar en
nuevos proyectos de cofinanciamiento.

En este contexto de desarrollo productivo y econdmico, fue relevante
considerar la opinion de los entrevistados en torno a la competitividad
productiva en materia agraria regional y dicha competitividad hacia el
mercado internacional. Si bien las opiniones estuvieron dispersas en cuanto
a la existencia de un nivel de competitividad, por un lado, se hace hincapié
en la capacidad competitiva de ciertas regiones, como es el caso del norte
peruano, siendo un claro ejemplo el banano, ya que después de méas de una
década son el primer productor mundial de banano organico producido por
pequefios productores asociados, asi también como la zona sur (Tacna,
Moquegua y Arequipa) con la cadena olivicola. Por otro lado, la
competitividad estd muy localizada debido al bajo nivel educativo de los
productores, la atomizacién de los asociados, de la poca disponibilidad de
recursos naturales, del poco capital productivo y del bajo valor agregado del
producto, en otras palabras, la agricultura no est4 desarrollada a excepcion
de experiencias como INCAGRO. En ese sentido, se requiere fortalecer las
cadenas productivas, articularlas, construir redes y plataformas, y
desarrollar clusters con el objetivo de mejorar esa competitividad.

Con respecto a la competitividad agraria para los mercados externos,
nuevamente destacan casos como el cacao, el café, la panela y el banano.
De ahi que dicha competitividad se esta basando en la agricultura organica
y productos que ya tenian una demanda internacional. En ese contexto,
nuevamente destaca la necesidad de seguir desarrollando las
competencias, tanto a nivel de productor como de gestion de las
asociaciones, y de participar articuladamente con los gobiernos regionales,
principalmente. En resumen, existe un proceso inevitable de competitividad
de la agricultura de pequefia extension, la misma que necesita ser
fortalecida y articulada. La exigencia internacional de conectarse a
mercados mas dinamicos y con mayores exigencias tecnolégicas y
organizativas requiere iniciativas como la de INCAGRO que promuevan la
articulacion de demanda y oferta de servicios agrarios.
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Un Gltimo aspecto en la transformacién productiva como elemento que
contribuye al desarrollo de la innovacién en el agro peruano es la
percepcion de los entrevistados sobre el modelo INCAGRO como escuela
en materia de generacion de conocimientos e investigacion agraria para la
innovacion. La gran mayoria de los entrevistados coincide plenamente con
esta afirmacién porque no solo se ha generado un conjunto de lecciones
aprendidas que han sentado las bases para las siguientes iniciativas
vinculadas a la innovacién, sino también se cred una masa de profesionales
gue contindan relacionados a la investigacién, formulacion de proyectos y
planes de negocio para la innovacion, en lineas generales, dedicados a
brindar servicios agrarios y replicar los conocimientos adquiridos por
INCAGRO.

Articulacion en los procesos de gestion del SNIA

Por ultimo, el estudio de la participacion en redes, el papel de la mujer en el
desarrollo productivo de las diferentes cadenas y las lecciones aprendidas
suscitadas durante la segunda fase de INCAGRO fueron las variables
examinadas como determinantes para la articulacién en los procesos de
gestién del SNIA como elemento que fomenta el desarrollo y la innovacion
del sector agrario.

El tema de las redes como medio de articulacion en los procesos de gestién
del SNIA ha sido de interés y de relevancia para fortalecer y consolidar las
cadenas productivas y la competitividad regional (Zapata, 2014).
Previamente, se ha mencionado la necesidad de construir redes para
mejorar la competitividad agraria; de ahi la importancia de examinar esta
variable. De acuerdo a los encuestados, el 40% sigue participando en
redes; mientras un 43% ha dejado de participar en dicho mecanismo. Ante
esto ultimo, los participantes aluden a la ocupacion laboral, a la falta de
coordinacion entre los asociados, al poco conocimiento o falta de costumbre
en relacién a la participacion en redes como los motivos principales de no
participar en redes vinculadas al sector agricola.

La gran mayoria de entrevistados coincidieron en que cuando se
implementd el programa INCAGRO las politicas regionales y sus
respectivos programas no priorizaban las necesidades agrarias; es decir, el
desarrollo de un mercado de servicios no era congruente con las politicas
establecidas por el Gobierno regional. Las politicas de Estado en aquella
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época estaban orientadas a un proteccionismo mas que a una promocién de
la competitividad. Sin politicas que respondian a las necesidades de la
demanda, se producia un vacio que ha tenido un costo muy alto para
INCAGRO: la tercera fase (Consolidacion del Sistema Nacional de
Innovacion Agraria) no fue financiada.

Para la articulacion en los procesos de gestién del SNIA, se ha considerado
pertinente conocer la perspectiva de los entrevistados sobre las principales
lecciones aprendidas de la experiencia INCAGRO debido al aporte de estas
ensefianzas para fortalecer las otras iniciativas y continuar fomentando el
desarrollo e innovacién del sector agrario.

En primer lugar, durante estas ultimas décadas, el rol de la agricultura de
pequefia escala ha tomado relevancia en la innovacion agraria; es decir, el
destino de la innovacion agraria esti en la pequefia agricultura, pues la
biodiversidad del Per( tiene como ventaja comparativa la diversidad de
ambientes y como ventaja competitiva el conocimiento especializado y
tradicional de las sociedades agrarias existentes en el pais, especialmente
de las zonas andinas y amazonas, a fin de mejorar la competitividad agraria
hacia el mercado internacional. Actualmente se ha generado una cultura de
innovacion para los diferentes actores involucrados: productores,
profesionales y tomadores de decisiones.

En segundo lugar, lo aprendido por INCAGRO ha servido para los
programas que lo han precedido. Como ejemplo de la valiosa expertise de
este fondo, quienes participaban con INCAGRO siguen postulando a estos
mecanismos actuales de cofinanciamiento y, en sus inicios, eran estos
mismos beneficiarios quienes ganaban los proyectos. De la misma manera,
se debe recalcar la importancia de articular iniciativas de innovacién con las
politicas locales y regionales a fin de que sean sostenibles.

En tercer lugar, la sistematizacion ha sido un tema clave como proceso de
recopilacién de conocimiento para las siguientes iniciativas. Se ha hecho
énfasis en la experiencia INCAGRO como programa que estimuld una
politica periddica de sistematizar la informacién; es decir, un aprendizaje
fundamental es promover una politica institucional de sistematizacién del
conocimiento generado.
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Por dltimo, la asociatividad ha sido un factor necesario como proceso de
aprendizaje de las organizaciones de productores para el desarrollo local y
regional, sumado a la importancia de la organizacion como interlocutor para
el desarrollo. Asi también, el conocimiento aprendido y replicado para
formular proyectos y planes de negocio es un aspecto que debe
mencionarse.

Conclusiones

Los factores determinantes de INCAGRO en la gestion del SNIA se
centraron en cinco factores: a) transparencia y rendicion de cuentas, ya que
el proceso de adjudicacion fue transparente gracias al modelo de gestion
desarrollado por INCAGRO; b) competencia y generacion de capacidades,
pues los productores fueron empoderados: a partir de la implementacién de
los subproyectos, se generaron diferentes tipos de sostenibilidad; pues los
encuestados afirman que los conocimientos técnicos (34% de los
encuestados) y organizacionales (26%) fueron los mas relevantes; c)
articulacion entre demanda y oferta de servicios para la innovacién; es decir,
se realizé una efectiva articulacion a través del fondo concursable debido a
gue se descubrieron y movilizaron capacidades organizativas (segun 74%
de encuestados) y técnicas (segun el 52%) disponibles entre productores y
oferentes de servicios; en otras palabras, existen capacidades vy
competencias adecuadas para continuar desenvolviéndose en el mercado
de servicios; d) competitividad de las cadenas productivas, ya que se
generaron y adoptaron tecnologias sostenibles y ambientalmente seguras; y
(e gobernanza y participacién en la gestién del SNIA, pues el enfoque
INCAGRO aporté multiples aproximaciones en la constitucion del SNIA.

La participaciéon de INCAGRO en la gestién y constitucion del Sistema
Nacional de Innovacion Agraria desde el afio 2000 hasta el 2010, como
fondo concursable, introdujo cuatro elementos: a) la gestion del
conocimiento promovida por INCAGRO ha sido un elemento crucial para la
sostenibilidad y replicabilidad de las actividades realizadas en cada una de
las cadenas productivas: el 48% de los encuestados afirma que los
productores ofrecen servicios en otras comunidades como especialistas. De
este elemento, destaca el dinamismo en el mercado de servicios no
financieros, la formacion de servicios agrarios, el descubrimiento de
demandas ocultas (como cuyes, panela y cacao) y la emergencia de
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promover iniciativas productivas, la rapida expansion de este mecanismo y
la aceptacion del cofinanciamiento, una cultura de innovacion (se ha
aprendido a invertir en innovacién y hay un interés en ello) y una valoracién
al cambio tecnoldgico, es decir, la aversion al riesgo por innovar por parte
de los pequefios productores ha cambiado, ahora estan mas dispuestos a
innovar. Esto fortalece a la articulacion del sistema nacional de ciencia,
tecnologia e innovacion, asi como el sistema sectorial vinculado al
desarrollo del agro peruano. b) avance tecnoldgico es otro de los elementos
introducidos mediante el desarrollo y generacion de las innovaciones
concebidas en los subproyectos implementados en el norte del Perd durante
estos dltimos cuatro afios. A fin de replicar y sostener tales innovaciones, el
48% de los encuestados afirma haber establecido un mecanismo de
reinversion para el desarrollo del proceso productivo. De la misma manera,
a nivel de cadenas existen algunas innovaciones que han sido replicadas,
como el café, el cacao, la panela, el banano, los cuyes y las artesanias. Por
ejemplo, las hornillas que queman panela fueron validadas en Colombia por
INCAGRO vy, ahora, se utiliza esta tecnologia a nivel nacional. De igual
manera, para el caso de los rieles en el banano organico, la tecnologia fue
importado del Ecuador y hoy las asociaciones de productores estan
replicando dicha innovacién. c) transformacién productiva a través de la
implementacién y ejecucién de los subproyectos en el norte del Perl ha
impactado en el desempefio productivo y econdmico de los productores
agrarios, pues segun el 71%, los rendimientos econémicos han mejorado. d)
articulacion de los procesos de gestion, en cuanto a esto, el estudio de la
participacion en redes, el papel de la mujer en el desarrollo productivo de
las diferentes cadenas y las lecciones aprendidas suscitadas durante la
segunda fase de INCAGRO fueron los resultados no esperados
determinantes para la articulacion en los procesos de gestion del SNIA
como elemento que fomenta el desarrollo y la innovacion del sector agrario.

En este sentido, se requiere continuar con nuevas experiencias que
sistematicen las lecciones aprendidas por el Programa INCAGRO vy
promuevan acciones que consoliden el fortalecimiento de la capacidad de
los actores del sector en la toma de decisiones en procesos innovativos y
garanticen un desarrollo sostenible del agro peruano.
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RESUMEN

El Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia propuso, en 2014, la
elaboracion de 32 Agendas Estatales de Innovacion (AEl) y tres Agendas
Regionales de Innovacion, para apoyar el fortalecimiento regional y la
vinculaciéon entre el sector productivo y las instituciones de educacion
superior. La metodologia seguida fue la de estrategias regionales de
especializacion inteligente (RIS3) adaptada al contexto nacional. Los autores
de este trabajo fueron responsables de las Agendas de Baja California,
Coahuila, Chihuahua, Durango, Nuevo Le6n, Sonora, Zacatecas, asi como de
la del Norte del pais. Como resultado de las AEI se definieron prioridades
sectoriales, mapas de ruta y planes de accion encaminados a elevar su
competitividad, a través de proyectos de innovacion de alto impacto. Si bien,
actualmente las AElI se han comenzado a tomar como referencia para la
priorizacién de apoyos publicos a proyectos de innovacién, hay diversos
aspectos del proceso que introdujeron sesgos, por lo que es conveniente
analizarlos.Asi, bajo la metodologia de “Estudio de caso”, se documenta la
experiencia del proceso de elaboracion de las Agendas Estatales de
Innovacién con la finalidad de mejorar futuros ejercicios de priorizacion y
manejar la metodologia RIS3 de manera mas racional y efectiva.

Palabras clave: Agendas de Innovacion, Especializacion Inteligente, México.
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ABSTRACT

In 2014, the National Council of Science and Technology proposed the
development of 32 State Innovation Agendas and three Regional Innovation
Agendas to strengthening development based on scientific and technological
capabilities and the collaboration among the main actors of regional
innovation systems.The RIS3 methodology (regional strategies of smart
specialization) was followed and adapted to the national context. Authors of
this article were responsible for the Agendas of Baja California, Coahuila,
Chihuahua, Durango, Nuevo Leon, Sonora, Zacatecas, as well as that of the
North of the country.The project lasted 12 months, resulting in the definition
of sectoral priorities, roadmaps and action plans aimed at increasing its
competitiveness through high-impact innovation projects.Although the
agendas are currently being used as a reference for the prioritization of
public support for innovation projects, there are several aspects of the
process that introduced biases and this is a motivation to analyze this
experience.This paper is based on a "Case Study" methodology, to analyze
and document the experience of Innovation Agendas as a mean to improve
future planning exercises as well as to manage the RIS3 methodology in a
more rational and effective way.

Keywords: Innovation agendas, intelligent specialization, México.
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RESUMO

O Conselho Nacional de Ciéncia e Tecnologia propés em 2014, a
elaboracdo de 32 Agendas Estaduais de Inovagdo e trés Agendas
Regionais de Inovacéo, para apoiar o fortalecimento regional e a vinculagéo
entre o sector produtivo e as instituicbes de educacdo superior. A
metodologia de estratégias regionais de especializacéo inteligente (RIS3) foi
adaptada ao contexto nacional. Os autores deste artigo foram responsaveis
das Agendas de Baixa Califérnia, Coahuila, Chihuahua, Durango, Nuevo
Ledn, Sonora, Zacatecas, assim como a do Norte do pais. Como resultados
das AEI se definiram prioridades setoriais, mapas de rota e planos de agéo
encaminhados a elevar sua competitividade, através de projetos de
inovacao de alto impacto. Embora, tenham sido consideradas atualmente as
AEI como referéncia para a priorizagdo de apoios publicos a projetos de
inovacao, ha diversos aspectos do processo que introduziram distorgdes,
pelo que é conveniente de se analisar. Assim, com a metodologia de
“Estudos de caso”, se documenta a experiéncia de elaboracdo de Agendas
Estaduais de Inovacdo com a finalidade de melhorar futuros exercicios de
priorizacdo e manejar a metodologia RIS3 de maneira mais racional e
efetiva.

Palavras chave: Agendas de inovacao, especializacao inteligente, México.
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Introduccién

En general, se reconoce que los paises de América Latina dedican escasos
recursos a la ciencia, tecnologia e innovacién y ademas lo hacen sin tener
una racionalidad alineada con sus vocaciones productivas. Por ello, varios
paises de la regién han planteado que la forma mas efectiva de encontrar
oportunidades y aplicar la innovacion para enfrentar sus desafios en materia
de competitividad es a través del desarrollo de estrategias de
especializacion inteligente y, a partir de ellas disefiar politicas de innovacion
horizontales y verticales, asi como iniciativas de inversion y cooperacion.

En este sentido, las Estrategias Regionales para la Especializacién
Inteligente (RIS3, por sus siglas en inglés) concebidas por la Unidn Europea
(Union Europea, 2015), constituyen una herramienta viable para el disefio
de politicas publicas y la orientacién de los fondos de inversion, hacia las
vocaciones de los diferentes sectores economicos que conforman una
region. Ademas, RIS3 se sustenta en datos empiricos e incluye la
participacion de agentes de la cuédruple-hélice (Gobierno; Universidad y
centros de conocimiento; Empresa; y sociedad civil).

Tomando como base estas premisas y la necesidad de alinear y
descentralizar las actividades cientificas y tecnolégicas del pais para
incentivar su desarrollo econdémico; el gobierno federal decidi6, en 2014,
formalizar el proyecto “Agendas Estatales y Regionales de Innovacion’,
financiado por el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT),
en el cual se planteé la necesidad de elaborar 32 Agendas Estatales de
Innovacion (AEl) y tres Agendas Regionales (Centro-Norte, Sur-Sureste y
Norte) que permitieran identificar areas de especializacion y un listado de
proyectos prioritarios dentro de los sectores estratégicos.

Para documentar los diferentes factores que facilitaron y obstaculizaron la
realizacion de estas agendas, se aplicé la metodologia de “Estudio de caso”
desarrollada por Yin R. (1994), a través de la cual se describen y analizan
las actividades, metodologia y planeacion que utilizaron los autores para el
desarrollo de dichas agendas, asi como su experiencia derivada de la
interaccién con representantes de los gobiernos estatales, el sector
académico, industrial y los coordinadores del proyecto general.
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Finalmente, se genera una reflexion acerca de las implicaciones de
gestionar un proyecto multidimensional de este tipo con el fin de que, por un
lado, las experiencias sirvan como lecciones aprendidas para los proyectos
futuros de las organizaciones que pretendan aplicar la metodologia RIS3
para sus planes de innovacién.

Contenido
Antecedentes de la elaboracion de las agendas de innovacion

El desarrollo de las AEI, se basoé principalmente en la adaptacion de la
metodologia RIS3 al contexto nacional, la cual segun Foray (2013) tiene que
ver con disponer de medios eficaces y transparentes a nivel regional, para
analizar y descubrir nuevas oportunidades tecnoldgicas y de mercado y, por
lo tanto, abrir nuevos campos para construir ventajas competitivas para las
regiones.

La RIS3 ha sido utilizada en mas de 150 regiones de la Unién Europea con
el fin de orientar los recursos publicos a los sectores con mayor potencial de
impacto, aprovechando las fuentes de conocimiento y tecnologias
existentes.

En América Latina existen diversos casos de aplicacion de metodologias
similares al RIS3 a partir de las cuales se han generado documentos
rectores de la politica en Ciencia, Tecnologia e Innovacion, teniendo como
resultado una cartera de proyectos estratégicos subsidiados por el gobierno
federal para procurar su competitividad.

Ejemplos de los anterior son los casos de Chile y su Programa “Red,
conectando la innovacién en regiones”, Colombia con el “Plan Estratégico
Institucional para la Ciencia, Tecnologia y la Innovacion (PEDCITI)”, Brasil
con la “Agenda de Desarrollo Econémico y Social”, Costa Rica con el “Plan
Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacién (PNCTI)”, Pera con el “Plan
Nacional para la Diversificacion Productiva (PNDP)”, Uruguay con el “Plan
Estratégico Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacién (PENCTI)”, entre
otros.

México. Agendas estatales y regionales de innovacion

Los objetivos perseguidos por CONACYT a través de las AEI, fueron los
siguientes:

SOLLEIRO R., José L. — CASTANON I., Rosario - GONZALEZ C., Jessica D. 130




Gestién u Gerencia Vol. 10 No. 3_Septiembre - Diciembre 2016

Establecer un modelo de gobernanza para cada estado y region.

Caracterizar el entorno competitivo a través de la definiciobn de
capacidades de innovacion y ventajas competitivas del estado y region.

Consensuar y definir prioridades sectoriales y areas de especializacion
inteligente.

Elaborar agendas sectoriales de innovacién con base en el andlisis de
tendencias tecnolégicas globales y la definicién de lineas tecnoldgicas
de actuacioén por sector o area de especializacion.

Hacer recomendaciones para disefiar instrumentos de apoyo que
permitan financiar proyectos derivados de las agendas, de caracter
federal, estatal, multilateral, entre otros.

Disefiar un sistema de control y evaluacion que contemple indicadores
y estructuras organizativas responsables del seguimiento de las
Agendas

En los 32 estados de la Republica Mexicana se siguié un modelo de
“Gobernanza” previamente definido que buscé homologar los criterios y
actividades para el desarrollo de las Agendas, asi como garantizar un
proceso participativo e inclusivo de todos los sectores interesados.

La ejecucion del proyecto cuya duracién fue de 12 meses y estuvo
conformada por las actividades siguientes:

Integracién de los grupos responsables de promover, validar y
desarrollar la informacion de las Agendas

Consenso sobre las areas de especializacion de cada estado y la forma
de consultar a los representantes de la industria, la academia, el
gobierno y la sociedad civil para los sectores estratégicos

La definicion de las prioridades y areas de especializacion inteligente,
mapas de ruta, planes de accion, formulacion de proyectos estratégicos
e instrumentos de apoyo.

Un elemento favorable en la realizacion de las agendas fue promover la
participacién activa de las empresas locales (en muchos casos con
representantes de PYMESs) en talleres de busqueda de consenso para
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proponer nichos de especializacion y proyectos de innovacién. Cada
Agenda fue asistida por dos organismos colegiados que contribuyeron a su
gobernanza: a) un Comité de Gestion integrado por altos funcionarios de los
gobiernos estatales, cuya funcién fue validar la metodologia y resultados,
asi como vigilar la ejecuciéon de los proyectos y recomendaciones de las
agendas; y b) un Grupo Consultivo integrado por lideres de opinién de los
sectores empresarial, académico, gubernamental y financiero, que tuvo la
funcion de ofrecer informacién, contactos y asesoria para abordar los
andlisis sectoriales en los nichos de especializacion, asi como para la
presentacion y difusién de las AEI.

Como resultado final del Proyecto, se obtuvieron mapas de ruta, planes de
accion carteras de proyectos estratégicos por cada estado, la identificacion
de instrumentos de apoyo iddéneos para la ejecucién de los proyectos,
mecanismos operativos, financieros y de control asociados a la implantacién
de las estrategias marcadas. De manera que, el contenido de las 32
Agendas Estatales y las tres Agendas Regionales, se conform6 de los
siguientes elementos:

Tabla 1. Contenido tematico de las Agendas de Innovacion

Elemento Descripcion

Definicién del Comité de Gestion, el Grupo Consultivo y

Gobernanza de la Agenda. .
los talleres sectoriales de consulta.

Destacando las ventajas competitivas de cada estado,
capacidades de I+D y andlisis de las politicas que rigen
la actividad innovadora.

Vision general y marco
contextual.

Identificacion de las vocaciones productivas del estado,
Caracterizacion del tejido  sus  actores (sistema empresarial, empresas
productivo. innovadoras en las diferentes localidades y estructuras

de apoyo al sector productivo).

Trayectoria del estado en el ambito de la [|+D+i,

Anélisis del Sistema de principales actores del sistema cientifico-tecnolégico,

Innovacioén. sistema educativo y el financiamiento para Ila
investigacion y la innovacion.
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Analisis de los resultados obtenidos para la definicién
Diagnodstico de innovacion de los nichos de especializacion, identificando los
en los estados activos (puntos fuertes) y retos (puntos a mejorar) en

cada una de las areas del diagndstico.

Se desarrollé la vision y objetivos estratégicos de la
Agenda, asi como los criterios de priorizacion y las
areas de especializacion inteligente.

Marco estratégico de la
Agenda.

Se definen las Agendas de especializacion para cada
una de las areas de especializacion seleccionadas por
estado, incluyendo la formulaciébn de proyectos
(presupuesto, vinculaciones y factores clave de éxito).

Agenda por area de
especializacion (agendas
sectoriales).

Incluye las actividades seleccionadas para dar
seguimiento a la estrategia planteada en cada Agenda
y un conjunto de indicadores para la evaluacion de su
avance.

Hoja de ruta e indicadores
de la Agenda de
Innovacioén.

Fuente: Elaboracién propia

De acuerdo con el andlisis de las 32 Agendas Estatales, cada estado
definié, en promedio, cuatro sectores estratégicos siendo los mas comunes:
Agroindustria alimentaria (78%); Tecnologias de la Informaciéon vy
Comunicacion (47%); Turismo (47%) y Energias Renovables (31%). El
namero de sectores estratégicos en comun fueron 135, de este total se
disgregan 537 nichos de especializacién y se definen 1217 propuestas de
proyectos (522 prioritarios y 695 complementarios).

Por lo anterior, diversos Estados tomaron a las AElI como verdadera guia
para la inversion en proyectos de innovacion, aunque en otros su aplicacion
es apenas tenue; debido a factores como los cambios de gobierno y la falta
de voluntad politica para poyar proyectos de innovacion de largo aliento.

Metodologia y desarrollo de la investigacion. Un estudio de caso

Se eligié6 el “Estudio de caso”, debido a que es una metodologia de
investigacion cientifica que permite describir, explorar, explicar, evaluar y
generar conocimiento, a partir de una experiencia. De acuerdo con (Yin R.
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1989) en (Villarreal L & Landeta R, 2010), el estudio de caso es una
metodologia empirica que investiga un fendbmeno contemporadneo en su
contexto real, donde los limites entre el fendmeno y el contexto no se
muestran de forma precisa, y en el que mdltiples fuentes de evidencia son
usadas.

Complementado la definicién anterior, (Chetty, 1996) en (Martinez C, 2006)
indica que el método de estudio de caso es una metodologia rigurosa que
es adecuada para investigar fendmenos en los que se busca dar respuesta
a cémo y por qué ocurren; permite estudiar un tema determinado; permite
estudiar los fenémenos desde multiples perspectivas y no desde la
influencia de una sola variable; permite explorar en forma mas profunda y
obtener un conocimiento mas amplio sobre cada fenémeno, lo cual permite
la aparicion de nuevas sefiales sobre los temas que emergen, y juega un
papel importante en la investigacion, por lo que no deberia ser utilizado
meramente como la exploracion inicial de un fendmeno determinado.

La siguiente imagen presenta de manera grafica el seguimiento
metodolégico utilizado para la elaboracién de esta investigacion.

Gréfica 1. Metodologia para Estudio de Caso

*Preguntas de estudio

+Proposiciones de la misma, si las hay

Diseflo del «Unidades de analisis
casode <Larelacién logica entre las preguntas y las proposiciones
estudio «Criterios para interpretar los resultados

-Visién general del proyecto de caso de estudio
«Procedimiento de campo
*Preguntas del caso de estudio (para entrevistas)

+Revision de archivos, documentos y realizacién de entrevistas,

+«Examinar, categorizar e identificar |a evidencia para alcanzar los objetivos del

JUFTIRPEIEY  ©studio

caso de
estudio

-Elaboracién del informe de trabajo

Elaboracion 1N Difundir resultados

del reporte
del caso de -
estudio,

Fuente: (Yin R. , 1994)
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Retomando lo anterior, las preguntas que se pretende responder a través de
este trabajo, son:

a)

b)

c)

¢ Como se elaboraron, por parte de los autores de este trabajo, las
Agendas Estatales de Innovacién (considerando la metodologia y
planeacién del proyecto)

¢, Qué factores favorecieron y/o limitaron la elaboracion de las
Agendas?

¢, Qué experiencia y aprendizaje se obtuvo en la elaboracién de las
Agendas?

La recopilacién de informacion incluyé la consulta de los expedientes del
proyecto, para conocer la estructura, actividades e interacciones principales
de los miembros del equipo de trabajo. Los documentos consultados fueron:

Proyecto (Propuesta integrada de las Agendas Estatales de
Innovacion).

Manual de operacién y metodologia
Cronograma de actividades
Presupuesto

Documentos finales (Agendas Estatales/Regionales y documentos de
referencia).

Ademas, se realizaron entrevistas® a quienes participaron activamente en
la elaboracion de las AEI, en forma de preguntas abiertas enfocadas a los
siguientes aspectos:

135

Participacion y actividades realizadas en el proyecto

Identificacion de fallas y aciertos en la elaboracion de las agendas
Metodologia utilizada para el desarrollo del proyecto

Aprendizaje, conocimiento y habilidades adquiridas
Recomendaciones para futuros proyectos

Competencias adquiridas
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Finalmente, la informacién que se obtuvo de las etapas anteriores se

sistematiz6, analizé e interpretd, de manera que se pudieran identificar los
principales aspectos que impactaron positiva 0 negativamente el proyecto.

Resultados de la investigacion
¢, Coémo se elaboraron las Agendas Estatales de Innovacion?

Respecto a la metodologia RIS3, cabe sefialar que, en principio, ésta se
ejecuté de la misma manera para los siete estados considerados en este
analisis. Como se ha indicado, ésta siguid, en lo sustantivo, lo establecido
en la Guia para la elaboracion de estrategias de investigacion e innovacion
para la especializacién inteligente (RIS3), las particularidades de cada etapa
se muestran en la Tabla 2.

Tabla 2. Consideraciones generales realizadas a cada etapa de la RIS3

para aplicarla a siete estados de la Republica Mexicana

Etapa

Consideraciones generales

1. Contexto regional
y potencial para la
innovacion

Revision y andlisis de documentos previos generados en los
estados por entidades gubernamentales tales como las secretarias
de desarrollo econdmico, los consejos estatales de ciencia y
tecnologia, el conacyt, asi como estudios realizados por
universidades.

Identificacion y contacto con las agrupaciones empresariales.

2. Gobernanza

Encabezada por autoridades estatales (secretarias de desarrollo
econémico); se logr6 una participacion activa de la industria,
representada por directores de clusters y por diversos lideres de
opinion. El enfoque utilizado fue el de la triple hélice (gobierno —
industria — universidades).

En la gobernanza se integraron dos cuerpos de decision: 1) el
comité de gestion: responsable de la toma de decisiones; 2) grupo
consultivo: encargado de asesorar al comité de gestion en la toma
de decisiones clave (seleccion de &reas de especializacion,
validacién de los proyectos prioritarios para cada sector y validacion
de las aeis en su totalidad).
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3. Vision del futuro
de la region

Generada en funcién de trabajos previos relacionados con planes
estatales de desarrollo, politicas publicas de cti y empresariales.

4., Identificacion de
prioridades

Se plante6 establecer un nimero pequefio de sectores econémicos
prioritarios (cuatro) asi como de areas de especializacién dentro de
éstos (cuatro areas). El establecimiento de sectores debia hacerse
en funcién de las vocaciones productivas, asi como consideraciones
de generacion de empleo y valor. En la priorizacién de sectores se
tomaron en consideracién estudios previos cuyo enfoque era similar
al de las aeis. Adicionalmente, se utilizé el indice de especializacion
local el cual integra criterios de la contribuciéon de las actividades
econdmicas al pib estatal, su tasa de crecimiento en los ultimos diez
afios y su participacion en el pib nacional.

5. Definicién de
politicas y mapas
tecnolégicos

Se propuso establecer una hoja de ruta para los proyectos
prioritarios identificados

6. Mecanismos de
control y evaluacion

Elaboracibn de un cuadro de mando donde se definieran
indicadores de cumplimiento de las metas establecidas

Fuente: Elaboracién propia

Como se observa, si bien hubo algunas adecuaciones a la metodologia
original, éstas se enfocaron en las primeras etapas y consideraban
incorporar estudios y trabajos previos que se hubieran realizado con los
mismos objetivos que se deseaban cumplir.

Sin embargo, en la practica las desviaciones de la Guia RIS3 fueron mas
numerosas que las esperadas. Destaca que las etapas cinco y seis, fueron
abordadas de manera somera, esto sobre todo por las limitaciones de
tiempo para concluir el proyecto (la aplicacién de la RIS3 se realiz6 en doce
meses, los cuales incluyeron desde las etapas de organizacion y
preparacion de los trabajos, visitas a empresas, reuniones de trabajo,
revision de documentos previos y estadisticas bésicas, integracion de
reportes parciales y finales, entre otras actividades)

Respecto al primer punto contenido en la tabla 2, dado que el grupo
facilitador para implementar la RIS3 se localizaba en la capital del pais fue
indispensable integrar un equipo de trabajo local para cada uno de los
estados. Se busco que los integrantes de ese equipo conocieran bien el

iyl SOLLEIRO R., José L. — CASTANON I., Rosario — GONZALEZ C.,




Experiencia y Aprendizaje en la Elaboracién de las Agendas  126-145
Estatales de Innovacion de la Reqién Norte de México
__________________________________________________________________________________________________________|
entorno socio economico, geogréfico, cultural, cientifico, tecnolégico vy
politico del estado. Adicionalmente, se consider6 oportuno que dicho equipo
tuviera una amplia red de contactos en los diferentes d&mbitos de la triple
hélice.

En relacién a las actividades realizadas en los estados, éstas pueden
englobarse en los siguientes grupos: i) busqueda, recuperacion y andlisis de
informacion; ii) acuerdos con los miembros del 6rgano de gobernanza; vy, iii)
trabajo de campo.

i) Busqueda, recuperacién y andlisis de informacion

Elementos considerados: Informacion sobre sectores econémicos de los
estados; estudios sobre vocaciones productivas; capacidades tecnologicas
y de innovacion de las instituciones de educacion superior (IES) y centros
de investigacion (Cl); datos de empresas innovadoras exitosas no incluidas
en directorios; avances tecnoldgicos mundiales que impactan los sectores
econdmicos de interés

Observaciones: A pesar de indicar la existencia de estudios a profundidad
para determinados sectores, en la mayoria de los casos no se tuvo acceso a
dicha informacion.

Las estadisticas oficiales mas detalladas disponibles en ese momento
correspondian al Censo Econoémico de 2009. Aunque a posteriori fue
posible determinar que las tendencias sobre la importancia econémica y
social de los sectores seleccionados no vario, las decisiones se tomaron con
base en cifras de al menos 5 afios de antigtiedad.

Respecto a las capacidades de investigacion, dificiimente se pudo obtener
algo mas que la lista de proyectos de investigacion en marcha o el nimero
de profesores, licenciaturas y posgrados.

En lo que se refiere a la identificacion de tendencias tecnoldgicas, se
elaboraron diversos estudios sobre todo en los temas de materiales para la
industria automotriz y aeroespacial; tendencias internacionales en el
desarrollo de software y hardware.

ii) Acuerdos con los miembros del érgano de gobernanza

Elementos considerados: Reuniones para presentar resultados,
aprobacion de las actividades realizadas y futuras; consenso sobre temas
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cruciales tales como sectores prioritarios y las areas de especializacion
dentro de éstos

Observaciones: Se tuvieron diversas reuniones con los 6érganos de
Gobernanza y en general con buena disposicidn de participar y aportar a los
proyectos; sin embargo, hubo algunos factores que inhibieron un mejor
desempefio, entre otros un componente politico, que implicdé en algunos
casos el no contradecir a la autoridad y en otros postergar decisiones dado
gue los Gobernadores de varias entidades estaban muy cercanos a concluir
su periodo de gobierno.

iii) Trabajo de campo

Elementos considerados: Talleres con representantes de empresas, IES y
Cl para: i) presentacion de la metodologia; ii) seleccionar las areas de
especializaciéon por cada sector; iii) analizar las tendencias tecnolégicas; iv)
proponer proyectos prioritarios.

Visitas a empresas, IES y CIl para conocer de cerca sus capacidades
tecnolégicas y de innovacion; asi como sus expectativas de la agenda; la
manera en que se habrian de integrar a los proyectos identificados como
prioritarios y como podrian incorporar los avances tecnoldgicos mundiales.

Entrevistas con directores de las entidades que agrupan a las empresas
(clusters o camaras), con directores de empresas que, por su impacto
econdmico, pudieran funcionar como empresas impulsoras del proceso
acerca de innovacion.

Observaciones: En general, se obtuvo una buena participacién de las
empresas, aunque en muchos casos, dado que son empresas de capital
extranjero  no fue posible involucrarlas a profundidad en el proceso pues
requerian de la autorizacion de sus casas matrices; adicionalmente, hay que
agregar que estas empresas no se visualizan como innovadoras pues en su
gran mayoria son maquiladoras.

Un aspecto dificil de manejar fue transmitir que el interés de todo el proceso
era detonar proyectos con un impacto colectivo, es decir, no privilegiar
proyectos que beneficiaran a una sola empresa sino a un grupo de éstas.
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Gréfica 2. Etapas del desarrollo de las Agendas de Innovacion

-Jéx;?; Talleres por sector: Revision de Agendas
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Fuente: Elaboracién propia

a) ¢Qué factores favorecieron y/o limitaron la elaboracion de las
Agendas?

Aplicacion de la metodologia RIS3.

La participacion de los representantes de los gobiernos estatales fue muy
heterogénea. Algunos mostraron su interés y apoyo para la implementacién
de la metodologia RIS3, pero en otros casos se tuvo indiferencia y poco
compromiso, lo cual llegé a traducirse en poco apoyo para convocar a los
actores y para organizar los talleres, la presentacién y la difusion de las AEI.
De hecho, después de un afio de concluidos los trabajos de las AEI, hay
estados en los que no ha habido presentacién oficial de los resultados.

En algunos estados hubo problemas para la comprensién conceptual de la
metodologia, lo que influyé en la erronea identificacion de sectores y
proyectos estratégicos. Por ejemplo, algunos estados definian "sector
econOmico”, aspectos que mas bien corresponden a los “"campos
tecnologicos".
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Gobernanza.

La gobernanza, dentro de los Estados, se vio fuertemente influenciada por
preferencias politicas, lo que influyo en la falta de selectividad para designar
un ndmero pequefio de areas de especializacién, en el envio de mensajes
confusos a los actores y en cambios de prioridades cuando el proyecto
estaba muy avanzado.

Involucramiento de los actores.

Se organizaron talleres para la toma de decisiones, cuyo objetivo fue
obtener el consenso de representantes de los grupos de interés de los
estados (gobierno, empresas, universidades y centros de investigacion),
motivando el dialogo, la vinculacion y ejercicios de reflexién sobre las &reas
de especializacion. Para tener poder de convocatoria, la red de relaciones al
interior de los estados fue muy importante, para involucrar empresas de
capital nacional que participaran en el proceso, asi como centrar el analisis
en la innovacion empresarial y no sélo en la investigacion.

En los talleres de blusqueda de consenso para proponer nichos de
especializacién y proyectos prioritarios, se hizo evidente la poca vinculacion
entre el sector educativo y el empresarial pues las visiones solian ser muy
diferentes. Los académicos buscaban siempre tener reconocimiento a sus
proyectos de investigacion e identificaban el ejercicio de elaboracion de las
agendas como una oportunidad de obtener patrocinios.

Un tema dificil de aceptar por parte de los participantes, fue el hecho de que
el objetivo de las Agendas era identificar proyectos con un impacto
colectivo, no aquéllos que beneficiaran a una sola empresa, ya que la
actitud general, era de protagonismo y poca cooperacion para trabajar por
un bien comdn mas que individual.

Equipo de trabajo

Para enfrentar la complejidad de las actividades de las AEI fue necesario
integrar equipos multidisciplinarios, en donde la colaboracién de actores
locales en cada estado permitié integrar un conocimiento mas cercano a la
realidad socio-econdmica, geografica, cultural, cientifica, tecnolégica y
politica de éstos. No obstante, es importante destacar que el desempefio
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de los actores locales fue muy heterogéneo

y fue frecuente encontrar

falta de apego a la metodologia y lineamientos acordados.

b) ¢Qué experienciay aprendizaje se obtuvo en la elaboracion de las

Agendas?

A partir de lo anterior, se pueden resumir las lecciones aprendidas,
clasificandolas en dos grandes dimensiones de la administracion del

Proyecto:

Tabla 3. Lecciones aprendidas del Proyecto “Agendas de Innovacion”

Dimension interna

Dimension externa

Para el mejor desarrollo de actividades se
recomienda establecer una organizacion mas
estructurada de manera que los coordinadores
realicen un seguimiento mas cercano del trabajo
de los colaboradores. También se requiere que
éstos tengan capacidad de decision en momentos
de crisis.

Se deben organizar los equipos de trabajo de
acuerdo con su perfil.

Es importante informar claramente al equipo de
trabajo los objetivos del proyecto, plazos de
entrega, sus responsabilidades y funciones para
que se logre el impacto esperado.

La integracion de los consultores locales para
implementar la metodologia en los Estados es
muy importante, pero se debe buscar personal
con mejores capacidades, habilidades,
competencias técnicas, liderazgo, creativo,
generador de ideas ante dificultades, con buen
nivel de comunicacion y con contactos locales.

Es importante que, a todos los niveles, se cuide el
flujo de una comunicacion efectiva y oportuna
entre los involucrados, procurada sobre todo por
un liderazgo que tenga una amplia red de
contactos habilidades de manejo de grupos.

El esfuerzo por identificar las areas y
proyectos para una especializacion inteligente
debe ser cuidadosamente planeado y
ejecutado, reduciendo la expresion de
intereses politicos.

La institucion lider del ejercicio RIS3 debe
informar, sensibilizar e involucrar a
autoridades locales y los grupos de interés
desde el inicio de estos proyectos

Los actores deben comprender que el
resultado final es una cartera de proyectos
con impacto y beneficio colectivo.

Se debe procurar que la seleccion de las
areas de especializacion se apegue a criterios
objetivos y no politicos Una consulta Delphi,
podria ayudar a recabar en un inicio las
opiniones de forma anénima, con lo cual se
puede construir una lista inicial de las areas
de especializacion inteligente.

Es recomendable considerar un érgano de
toma de decisiones con menos miembros,
para que los consensos sean mas fluidos,
privilegiando la capacidad y representatividad
y no la cantidad.

Fuente: Elaboracién propia
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Conclusiones

Sin duda, el desarrollo del Proyecto de las AEI es valioso al ofrecer a los
tomadores de decisiones un panorama amplio, actual y real de aquellos
sectores con alto potencial de detonar el desarrollo econémico del pais. Lo
cual se convierte también en un reto de politica publica y asignacion de
recursos por parte de las dependencias federales y estatales, a efectos de
que los proyectos se concreten.

Por otra parte, el Proyecto representé un aprendizaje profesional relevante
para todos los involucrados, debido a los conocimientos y habilidades que
tuvieron que desarrollar y aplicar para hacer frente a las diferentes
situaciones que tuvieron que enfrentar en cada una de sus etapas, tales
como el manejo de crisis, la negociacién y la vinculacién con actores de
diversa naturaleza e intereses.

Algunas de las recomendaciones puntuales que se pueden exponer, a partir
de este estudio, son las siguientes:

1. Identificaciéon de la metodologia mas adecuada para la elaboracién de
las Agendas y asegurarse de que todos los actores involucrados la
comprenden de la misma manera.

2. Acercamiento con los actores clave desde el inicio del proyecto para
asegurar su colaboracién y apoyo durante la elaboracién de las
Agendas.

3. Evitar, en la medida de lo posible, que la clase politica influya en la
seleccion de sectores y proyectos prioritarios de los Estados.

4. Comunicar de manera asertiva a los involucrados (sobre todo a las
empresas), que las Agendas tienen como finalidad impulsar la
competitividad de un sector econdmico y no intereses particulares.

5. Asegurar que el equipo Coordinador de las Agendas esta integrado por
personal con los conocimientos y habilidades necesarias, destacando
la comunicacién, supervisién de equipos de trabajo, liderazgo, trabajo
bajo presion y consenso de posturas e intereses.

6. Finalmente, lograr una buena administracion de proyectos, para
asegurar los resultados y el impacto esperados.
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Si bien el desarrollo de este tipo de proyectos es una tarea compleja debido
a que se trata de una iniciativa multidimensional que contempla el nivel de
madurez de los sistemas productivos, gubernamentales y de innovacion de
los paises; el involucramiento y compromiso de los actores involucrados, la
capacidad de consensuar y coordinar las actividades, asi como recursos
para el desarrollo de cada una de sus etapas, los beneficios de la
identificacién y definicibn de sectores prioritarios constituyen el argumento
principal para que la elaboracion de Agendas Estatales/Regionales de
Innovacion sea un reto que las naciones emprendan tarde o temprano.
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Administracién y Contaduria de la Universidad Centroccidental “Lisandro
Alvarado” orientada a la publicacién de colaboraciones que versen sobre
temas relativos a la gestion, la gerencia y en general, las ciencias sociales.
Nuestras publicaciones tienen resiimenes en idiomas espafiol, portugués e
inglés a fin de incrementar las relaciones y el conocimiento con nuestros
pares en Iberoamérica y de habla inglesa e interactuar con ellos en la
respectiva area del conocimiento. La revista recibe colaboraciones
permanentemente y tiene una frecuencia cuatrimestral con nimeros en
Abril, Agosto y Diciembre.

Las siguientes normas rigen la Revista Gestion y Gerencia:

1. Las colaboraciones seran dirigidas a la direccion de la revista a través del
correo electronico revistagyg@ucla.edu.ve como un archivo adjunto. Los
trabajos deberan ser inéditos y no haber sido propuestos simultaneamente a
otras publicaciones.

2. Las colaboraciones deberan ser remitidas en formato de Word y las
tablas, gréficos e imagenes deben adjuntarse en los programas originales
en los cuales se realizaron. La extension minima seri de 15 péginas y la
maxima de 20, tamafio carta, con interlineado de 1.5 en letra “Arial”, tamafio
12 y con méargenes superiores, inferiores, derechos e izquierdos de 2.5 cms.

3. La revista considera publicables las colaboraciones en modalidad de
articulos de investigacion, ensayos y aquellas que bajo otro formato se
consideren pertinentes a juicio del Comité Editorial.

4. Los articulos de investigacion se deberan organizar en el orden que se
indica: Portada, Introduccidon, Contenido, Metodologia, Resultados,
Conclusiones y Referencias.
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5.Los ensayos se estructurardn de la siguiente manera: Portada,
Introduccién, Contenido, Conclusiones (donde puede incluirse el punto de
vista del autor o autores) y Referencias.

6.La portada de las colaboraciones debera contener la siguiente
informacion:

e Titulo en espafiol, inglés y portugués (maximo 20 palabras) en letra
mayuscula.

¢ Nombre y datos del autor o autores. Sélo se permitira un maximo de 3
autores por articulo, ensayo u otro. Debera colocarse debajo del nombre
y apellidos de cada autor, su profesién, el Gltimo grado académico
obtenido, vinculacién académica o profesional y correo electrénico.

o Resumen en espafiol, inglés y portugués. El resumen seré escrito con un
maximo de 200 palabras, incluyendo: propdsito u objetivo, metodologia
(si aplica), resultados y conclusiones mas relevantes.

e Palabras clave en espafiol, inglés y portugués: Se colocaran un maximo
de 5 palabras clave en orden alfabético. Debera, ademas, incluir 2 0 3
cédigos de la clasificacion JEL, que se puede consultar
en: https://www.aeaweb.org/jel/quide/jel.php.

e Origen del articulo: Se debe especificar si el articulo es producto de una
investigacion, tesis de grado, etc. Si es resultado de una investigacion,
debe sefalarse la institucion ejecutora y financiadora y el codigo de
registro (si lo tiene). Esta informacion se indicard con un asterisco en el
titulo, que remite a una nota al pie de la portada.

7. Sobre las citas y referencias:

* Las citas con menos de cuarenta (40) palabras se incluiran como parte
del parrafo, entre dobles comillas. Las citas de mayor longitud se
escribirdn en parrafo separado, con sangria de cinco (5) espacios a
ambos margenes sin comillas y a espacio sencillo entre lineas.

* Para las citas de contenido textual, de parafrasis y resumen se utilizara
el estilo "Apellidos, fecha, pagina". Por ejemplo (Rios, 1989, pp. 65-66).
O también: Segun Smith (1998) "El efecto del placebo, desaparecio
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cuando....." (p. 276). En caso que la fuente sea electronica debera
colocarse el autor del documento, si lo hubiera.

* La Bibliografia citada en el texto debe conservar el estilo autor-fecha
(ejemplo: Rodriguez (2008), o el caso de dos autores: Rodriguez y Pérez
(2009). Cuando la referencia se hace textualmente, el nimero de la
pagina de donde se tomé debe ir inmediatamente después de la fecha,
separado por una coma, tal como se sefiala a continuacién: Rodriguez
(2008, p. 24). Si la cita comprende varias paginas, la referencia se hara
asi: Rodriguez (2008, pp. 30-21). Si hay mas de dos autores, se citaran
todos en el texto la primera vez, en lo sucesivo se sustituyen los demas
autores por et al, tal como se indica seguidamente: Rodriguez et
al (2008). Cuando se citen varias publicaciones que sustenten un mismo
argumento, debe separarse cada referencia con punto y coma (Autor 1,
afio; Autor 2, afio). Para diferenciar publicaciones del mismo autor con el
mismo afio, debe utilizarse letras mindsculas (Autor, 2008a) y (Autor,
2008b).

* Todas las referencias utilizadas en el texto deberan aparecer completas
y en orden alfabético al final en la seccién denominada REFERENCIAS
BIBLIOGRAFICAS, utilizando la sangria francesa. Para ello se seguiran
los siguientes ejemplos:

Libros:

Pla, José y Lebn, Fidel (2004). Direccibon de Empresas
Internacionales. Madrid. Pearson Prentice Hall.

Articulos en publicaciones periddicas:

Zapata-Rotundo, Gerardo y Mirabal, Alberto (2011). EI Cambio en la
Organizacion: Un EstudioTedrico desde la Perspectiva de Control
Externo. Estudios Gerenciales, 27(119), 79-98.

Tesis y Trabajos de grado:

Sigala Paparella, Luis E. (2005). Evolucion de filiales exteriores de
empresas multinacionales en entornos adversos: una aproximacion al
caso venezolano, Tesis doctoral no publicada. Universidad de
Valencia, Valencia, Espafia.
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Articulos o Capitulos en libros compilados u obras colectivas:

Escobar, Gustavo (1984). El laberinto de la economia. En M. Naim y
R. Pifiango (Dirs). El caso Venezuela: Una ilusién de armonia (pp. 74-
101). Caracas. Ediciones IESA.

Referencias electrénicas:

Banco Central de Venezuela (2010). Informe econ6émico afio
2009. Caracas. BCV. Disponible: http://www.bcv.org.ve/ [Consulta:
2010, Marzo 01].

Citas de Cuadros, Graficos y Datos

Cuando se desea transcribir el contenido total o parcial de un cuadro
o grafico (dibujos, mapas, imagenes, tablas), es obligatoria la cita de
la fuente; la autoria se reconoce en nota al pié del cuadro. Los
siguientes son ejemplos de notas:

a) Material de un boletin estadistico de publicacién periddica:
Nota. Tomado del Boletin Estadistico No. 12 (t. 2, p.250) de la
Oficina de Planificacion del Sector Universitario, 1987,
Caracas.

b) Material de un articulo en publicaciéon periédica o no.
Nota. Tomado de “Estrategias que implementan los
matematicos maduros cuando demuestran. Estudio de Caso”
por Carmen Valdivé, 2013, Educare, 17(2), 3-29.

Cuando es una elaboracién propia a partir de datos que se
encuentran en otras fuentes, se debe escribir lo siguiente: Nota.
Datos (o graficos) tomados (o elaborados) de Memoria y Cuenta 1988
(p. 485) del Ministerio del Poder Popular para la Educacion, 2009,
Caracas. Calculos del autor.

Conferencias, Ponencias y similares:

Turkan, Romeo V. y Servais, Per (2011, Diciembre). De-
internationalization of International New Ventures: A discussion.
Ponencia presentada en el 37th EIBA Annual Conference, Bucarest,
Rumania.
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Jenkins, Joan (1995, Agosto). Comprehending comprehension.
[Documento en linea]. Presentacion en el Psycoloquy de la APA.
Disponible: gopher://gopher.lib.virginia.edu:70/00/alpha/psyc/1995/
psyc.95.6.26.language-comprehension.6.jenkins  [Consulta: 1998,
Febrero 2].

NOTA: Se solicita emplear el estilo de la APA (Publication Manual of the
American Psychological Association, 4th ed., 1994) para otro tipo de
referencias (de tipo legal, entrevistas, comunicaciones verbales, fuentes
almacenadas en soportes informaticos, etc.).

8. Tablas, cuadros y graficos.

La identificacion y el nimero de tabla, cuadro o gréafico se debe colocar en
la parte superior en letra negrita normal al margen izquierdo, tamafio 10.
Después, también en negritas, el titulo, iniciando todas las lineas al margen
izquierdo, sin espacio entre ellas y sin cortar palabras al margen derecho o
también en letras comprimidas cuando el titulo es muy largo.

9. Notas al pié.

No se aceptan notas al pié de pagina. Si éstas son de suma importancia
para aclarar ideas o sintesis del autor o de autores con extension superior a
dos lineas, se deben colocar fuera del texto al final del manuscrito en forma
de secuencia humerada.

10. Las colaboraciones seran sometidas a revision por parte de arbitros
seleccionados por el Comité Editorial de la Revista bajo el esquema de
doble ciego-juicio de pares. ElI Comité Editorial comunicar4 al autor o
autores el resultado de las evaluaciones que pueden ser: aceptacion,
aceptacion con modificaciones o rechazo.

11. El envio de una colaboracion por el autor o autores y su aceptacién por
el Comité Editorial de la revista equivale a la celebracién de un contrato por
medio del cual el autor o autores ceden los derechos de publicacién a la
revista Gestibn y Gerencia, reservandose ésta la facultad para hacer
modificaciones de forma si las considera necesarias para ajustarlas al estilo
y formato editorial de la revista. En todo caso, el contenido de las
colaboraciones es de exclusiva responsabilidad de su autor o autores.
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Perspectiva Financiera, Afios 2007-2010 (p. 81-108). Francy Rios y Andrés Martinez:
Herramienta de Software Gerencial para el Apoyo a la Toma de Decisiones Administrativas,
Académicas y de Investigacion de la Coordinacién de Postgrado en Informatica Gerencial de la
Universidad de Oriente (p. 109-123).

Gestion y Gerencia, Vol. 07, No. 02, Mayo - Agosto 2013.

Director: Concetta Esposito de Diaz.

Articulos: Eunice Bastidas, Iris Coronado y Zahird Moreno: Modelo Tedrico Gerencial
Centrado en el Cuadro de Mando Integral y los Intereses de los Docentes Universitarios. Caso:
Universidad Centroccidental Lisandro Alvarado (UCLA) (p. 4-19). Lorena Gutiérrez:
Fundamentos Epistémicos y Metodolégicos para Construir un Sistema Teorico Explicativo
sobre la Dindmica de las Redes Inter-Organizacionales. Caso Industria Zuliana de
Termoplasticos (p. 20-40). Aura Troconis: Vigilancia Tecnoldgica: Patentes de las
Universidades Venezolanas (p. 41-64). José Vargas y Ernesto Guerra: Desarrollo
Institucional como Instrumento para el Crecimiento Econdémico y el Desarrollo Social y
Ambiental (p. 65-83).Yahelis Sanchez y Angel Rodriguez: Estilos de Liderazgo de las
Autoridades, Representantes Profesorales y Estudiantiies del Decanato de Agronomia.
Universidad Centroccidental Lisandro Alvarado (UCLA) (p. 84-104). Ensayo: Matilde Flores:
Perfil Cualitativo de la Tecnologia en las Organizaciones (p. 105-125).

Gestion y Gerencia, Vol. 07, No. 03, Septiembre - Diciembre 2013.

Director: Concetta Esposito de Diaz.

Conferencia: Adolfo Perinat: El Discurso y la Practica de las Ciencias Sociales. Perspectivas
en 2013 (p. 4-34). Articulos: Yuruani Casanova, Abel Romero y Yelitza Vega: Evaluacion de
la Competitividad en la Actividad de Compras como Estrategia de Rentabilidad Empresarial
para el Afio 2010 (p. 32-51). Yosmary Bom Camargo, Yomeida Bom Camargo y Maria Bove
Camargo: Responsabilidad Social y Productividad Laboral (p. 52-66). José Rus Romero y
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Miriam Andara: La Investigacion Aplicada como Medio para Promover Relaciones con la
Industria. Caso Fosfoyeso - Logros y Desafios (p. 67-88). Lisbet Carrillo, Carlos Figueredo y
Concetta Esposito de Diaz: La Sistematizacion de la Investigacion y la Responsabilidad
Social Universitaria (p. 89-109). Ensayo: Manuel Chacon: Confianza y Eleccion: Un Enfoque
desde la Teoria Cuantitativa de la Decision (p. 110-128).

Gestion y Gerencia, Vol. 08, No. 01, Enero - Abril 2014.

Director: Concetta Esposito de Diaz.

Articulos: Hely Colmenarez: La Regulaciéon de Precios de Bienes y Servicios en el Marco de la
Economia Social de Mercado en Venezuela (p. 4-24). Roxana Martinez y Mailen Camacaro:
La Productividad en las Pequefias y Medianas Empresas del Sector Servicios y los Factores
que 139 140 Influyen en su Medicion (p. 25-45). Zita Pereira, Miguel Vivas y José Vasquez:
Praxis Gerencial en la Investigacion Universitaria Larense (p. 46-65). Juan Francisco Gomez,
Luld Silva Atacho y Maritza Delgado: El Capital Humano y la Participacion Ciudadana del
Adulto Mayor en los Consejos Comunales de tres Municipios del Estado Yaracuy (p. 66-82).
Alejandra Carrefio y Carolina Mendoza: Incidencia de la Tasa de Interés Agricola Activa
sobre la Cartera de Crédito Agricola de Venezuela. Periodo 2005-2011 (p. 83-101). Laura
Sarabia de O.: Clima Organizacional y Procesos de Reingenieria en una Empresa de
Consumo Masivo (p. 102-123).

Gestidn y Gerencia, Vol. 08, No. 02, Mayo - Agosto 2014.

Director: Concetta Esposito de Diaz.

Articulos: Carlos Baldo: El Perfil Oculto del Candidato Ideal. Sobreponiéndose a la Informacién
Asimétrica en Blsquedas Ejecutivas usando Cazatalentos (p. 4-25). Juan José Pérez
Sanchez: Cambio de Tendencia en el Comportamiento de los Precios del Petroleo (p. 26-44).
Marlene Arangl y Miguel A. Salido: Modelado y Resolucién del Problema deAsignacion de
Horarios para el Transporte Ferroviario utilizando Técnicas de Satisfaccion de Restricciones (p.
45-64). Juana Loépez: Niveles y Modalidades de Practicas Profesionales para la Carrera
Administracion de la Universidad Centroccidental “Lisandro Alvarado” (p. 65-84). Monica
Rueda, Lorena Bar6on y Wilmer Armas: Validacion de un Mdédulo de Educacién Financiera
sobre el Ahorro para Consejos Comunales del Municipio Palavecino Estado Lara, Venezuela
(p. 85-97). Marilex Porteles y Elizabeth Graterol: Necesidad de una Propuesta de Unidad
Didéactica para los Procesos de Ensefianza yAprendizaje de la Geometria usando Geogebra (p.
98-117).

Gestion y Gerencia, Vol. 08, No. 03, Septiembre - Diciembre 2014

Director: Concetta Esposito de Diaz.

Articulos: Juan Carlos Sanchez y Carmen Valdivé: Dimensiones del Conocimiento . Caso: El
Numero Irracional en los Actores (p. 4-24). Lulu Silva Atacho: La Derivada: Un Punto de Vista
Historico (p. 25-44). Héctor Godoy M., Raisa Valdivé y Rafael Valdivé: Mateméatica Aplicada
en Otras Ciencias: Caso Optimizacién en Calculo de Temperatura (p. 45-60). Graciela
Delgado R., Raquel Barrios y Milagros Pérez G.: Ascardio una Experiencia de
Intraemprendizaje (p. 61-86). Francy Pefia, Aurora Goyo y Eduarda Rivero: La Auditoria
Laboral de Legalidad como Estrategia para la Prevencién de Sanciones, Multas y Demandas
en las Empresas Venezolanas (p. 87-109). Rosa Isabel Delgado Lépez y Maria Mercedes
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Cambil Caruci: Plan Estratégico para la Gestion de la Coordinacion de Pasantias: Programa
de Ingenieria Agroindustrial Universidad Centroccidental “Lisandro Alvarado” (p.110-129).

Gestion y Gerencia, Vol. 09, No. 01, Enero - Abril 2015

Director: Concetta Esposito de Diaz.

Articulos: Alvarez C.Eliagne R.Figueredo A., Carlos A. y Méndez J., Elita:
Comportamiento de la Estructura Financiera de las Instituciones de Educacion Superior
Privadas en Venezuela (p. 1-23). Segovia, Yamileth, Machuca, Jeanny, Pérez, Silvia y
Sanchez, Yvonne:El Control Interno en las Unidades de Gestiéon Financiera de los Consejos
Comunales de Caspo, Caspito y Yai del Municipio Andrés Eloy Blanco del Estado Lara (p. 24-
47). Parra M., Aura Elisa: Humor en el Discurso Religioso Catodlico y su Influencia en los
Feligreses (p. 48-76). Salas R., Lorena, Romero, Abel, Vega, Yelitza: Impacto de la NIC 41
en la Razonabilidad del Valor Contable de Activos Biolégicos de Ceba. Caso El Tunal, C. A
(p.77-95).0Ordofiez, Belkys: Significado de la Investigacién Cualitativa en Docentes
Universitarios (p.96-118).

Gestion y Gerencia, Vol. 09, No. 02, Mayo - Agosto 2015

Director: Concetta Esposito de Diaz.

Articulos: Pérez R., Omar José: Una Aproximacion de los Indicadores de Salud para un
Municipio del Estado Lara —Venezuela (p.1-27). Soto Acosta, Pedro y Popa, Simona: Andlisis
de la Industria de Contenido Digital: Valor del Contenido Utilitario Frente al Hedénico.(p.28-44).
Camejo LO6pez, Lyneth y Payares Loyo, Lesbia: Programa Nacional de Formacién en
Construccién Civil: Una Organizacion Académica y Compleja en Forma de Red. (p.45-66).
Sanchez, Yahelis Y Rodriguez, Angel: Gestion de las Tecnologias para el Mercadeo de
Productos Agroindustriales en las Agroindustrias Rurales (AIR) del Estado Lara.(p.67-94).
Marquina, Lisbeth, Vega, Yelitza y Caldera, Jorge: Desempefio Organizacional en el Ambito
Tributario para las Empresas Familiares. Sector Medios de Comunicacion-Prensa Escrita.(p.95-
115).

Gestion y Gerencia, Vol. 09, No. 03, Septiembre - Diciembre 2015

Director: Concetta Esposito de Diaz.

Articulos: Troconis T., Aura Esther: Vigilancia Tecnoldgica: Una Herramienta de Apoyo a la
Innovacion en la Universidad Simén Bolivar.(p.1-21). Guerra, Alvaro De J. y Esposito de D.,
Concetta: Formulaciéon de una Politica Institucional de Proteccion Intelectual: Estrategia
Conjunta entre UCLA y Fundacion Danac (p.22-47). Marquez, Alexandra y Pérez, Laura:
Andlisis Relacional entre Capital Intelectual y el Desarrollo Organizacional en la
Universidad.(p.48-74). Esposito de D., Concetta: Formaciéon en Propiedad Intelectual en la
Educacién Superior y Sectores Productivos para Fomentar la Innovacién, (p.75-100). Ensayo:
Pacheco H., Carlos G. y Azuaje, Geovanny De JesUs: Acceso a la Informacién de Propiedad
Intelectual en Venezuela. (p.101-118). Informe: Resumen actividades del IV Seminario de
Gestion Tecnoldgica ALTEC Venezuela 2014. Mesa 8: Propiedad Intelectual. (p.119-129).

Gestion y Gerencia, Vol. 10, No. 01, Enero - Abril 2016

Director: Concetta Esposito de Diaz.

Articulos: Pérez Sanchez, Juan José: Nuevos Fundamentos del Mercado Petrolero, Periodo
2006-2015. (p.1-24). Useche A., Maria Cristina, Guerrero P., Landys y Fajardo A., Carol:
Debilidades y Necesidades Administrativas de las Organizaciones Socioproductivas en el
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Estado Zulia. (p. 25-46). Zapata Rotundo, Gerardo y Mirabal Martinez, Alberto: Tamafio de
la Organizacién e Intensidad Administrativa: Relaciones entre Variables.(p.47-63). Bracho B.,
Ana, Colmenarez, Maria Eugenia y Hernandez R., Sheila: Cumplimiento de Funciones
Gerenciales del Microempresario. Caso de Estudio: Empresas Financiadas por Céaritas
Diocesana de Barquisimeto. (p.64-84). Silva Atacho, Lull: Los Significados de la Derivada en
un Proceso de Estudio en la Asignatura Matematica del DAC-UCLA. Estudio de Caso. (p.85-
110).

Gestion y Gerencia, Vol. 10, No. 02, Mayo - Agosto 2016

Director: Concetta Esposito de Diaz.

Articulos: Marcos Enrique Pérez Castillo: Argueologia vial: Viaria, que responda a la
compensacion del riesgo en los operadores del transporte superficial masivo. (p. 1-23). Wilmer
Medardo Arias Collaguazo y Lenin Horacio Burbano Garcia: Percepcion de los equipos de
trabajo participantes en los procesos de calidad para la acreditacion universitaria. (p. 24-37).
Livia Morales Acosta y Francy Andrade Véasquez:Analisis de la necesidad de un modelo
tedrico de recreacion para el adulto mayor. (p. 38-62). Anolaima Delgado y Sergio Perazzo:
Dindmica de las politicas de tasas de interés agricola bancaria periodo 1989 al 2014, (p. 63-
88). Elvira Jiménez, Aurora Goyo Arellano y Eduarda Rivero: Percepcion de la funcién de
control social en los consejos comunales. Caso: consejos comunales del municipio Andrés
Eloy Blanco, Lara. (p. 89-104).

Gestion y Gerencia, Vol. 10, No. 03, Septiembre - Diciembre 2016

Director: Concetta Esposito de Diaz.

Articulos: Kleber Luis Celadon y Roberto Sbragia: La capacidad de absorcion y la innovacion
abierta en la industria brasilefia de cosméticos. (p. 1-21). Kelly J. Salazar F., Sergio Botero B.
y Claudia N., Jiménez H.: Panorama y desafios de la gestion de tecnologia biomédica en
Colombia. (p. 22-45). Sebastidn Sztulwark y Melisa Girard: Estrategias nacionales de
innovacion en biotecnologia agricola. Implicancias para el MERCOSUR. (p. 46-79). Lorena del
C., Alvarez C. y Orlando Cruz G.: Gesti6n de tecnologia en manufactureras de calzado:
¢Innovacién o tecnificacion del proceso productivo? (p. 80-99). Aylin Rosas T. y Marta Tostes
V.: El rol de los fondos concursables en la gestion del sistema nacional de innovacion: el caso
de INCAGRO 2000 — 2010. (p. 100-125). José Luis Solleiro R., Rosario Castafion I. y
Jessica D. Gonzélez C. Experiencia y aprendizaje en la elaboracion de las agendas estatales
de innovacion de la Region Norte de México. (p. 126-145).
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