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Resumen ejecutivo

El proceso de globalizacion y los avances tecnologicos han generado un gran
cambio en la forma de hacer negocios, lo cual hace que sea fundamental para las
empresas, la adopcién de las ultimas tecnologias y la creacién de nuevos productos,
servicios, procesos y modelos de negocios, que les permitan mantenerse en el mercado y

obtener mayores ingresos.

Ante esta situacion, la gestién de la innovacién es el punto central de este trabajo,
mediante la iniciativa de desarrollar un modelo de gestién innovador para el disefio y
manufactura textil de sistemas de retencion infantil en vehiculos automotores en la empresa
SOTEXSA, con el fin de mejorar el desarrollo y la implementacién de su proyecto, aportando
un mayor valor agregado al mismo. Ademas, el Posgrado en Gestion de la Tecnologia de
Informacion y Comunicacion (PROGESTIC) de la Universidad Nacional establecio los
vinculos necesarios con la compaifiia, con el fin de brindarle apoyo y soporte, potenciando

su proyecto.

Justamente, esta investigacion se origina de la necesidad que tiene SOTEXSA por
gestionar la innovacioén y la calidad de su proyecto de una mejor forma, ya que el producto
que desean desarrollar esta dirigido a un mercado de consumo masivo (que difiere de sus
desarrollos anteriores, cuyos productos estaban especializados para determinados
clientes), lo cual evidencia la importancia de replantearse su esquemay proceso de trabajo

e incorporar una mayor innovacion y planificacion en el desarrollo de su proyecto.

Ante esta necesidad, se realizé un andlisis de la situacién actual de la empresa,
identificando la forma en que estaban desarrollando su proyecto, el papel que jugaba la
innovacion en el mismo y el estado de sus activos de Propiedad Intelectual (Pl). Dicho
diagnéstico permitié establecer lo siguiente: no existia un esquema de trabajo bien definido,
no contaban con un sistema de gestion de la innovacion y se hallé que sus activos de PI

requieren acciones inmediatas para su aseguramiento.

A partir del analisis realizado se prepard para los encargados de SOTEXSA: un
listado de los hallazgos, contingencias y recomendaciones a seguir para asegurar la
proteccion de sus activos de Pl y un modelo para gestionar la innovacién y la calidad de su
proyecto, que incorpora aspectos fundamentales como: estrategia de innovacion,

generacion de ideas y creatividad, estudio de viabilidad y priorizacion de las ideas,
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planificacién, financiacion de la innovacion, desarrollo del proyecto, aseguramiento de la

innovacién, comercializacién, generacién, conservacion y gestion del conocimiento.

En cuanto a la estructura del documento, en la primera seccion se detalla la
informacidn sobre el problema y su importancia, como son: los antecedentes, la descripcion
y delimitacion del problema, justificacion, objetivos general y especificos, alcances y

beneficios del proyecto.

En la siguiente seccidn se presenta una revision de las principales fuentes tedricas
asociadas al trabajo, las cuales incluyen metodologias y herramientas como: Pensamiento
de Disefio, “Lean Startup”, Método Forth, entre otras, que proporcionan las bases para el

desarrollo del modelo de gestion de la innovacion en el proyecto de SOTEXSA.

En el marco metodolégico se presentan las técnicas de recoleccién de informacion,
analisis y presentacién de la misma. Ademas, se detallan las fases del proceso de

diagnéstico a seguir.

Después, se describen los principales aspectos del diagnéstico y andlisis de
resultados, donde se presentan los hallazgos basicos que permitieron resolver el problema
planteado, cuyos resultados finales se incluyen en la siguiente seccion de solucion del

problema.

Por ultimo, se presentan las conclusiones y recomendaciones del trabajo realizado

y el andlisis retrospectivo del mismo.
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Capitulo I. El problemay su importancia

15



[.I. Antecedentes

[.I.I. Antecedentes del problema

El proceso de apertura comercial internacional, conocido como globalizacién, se ha
convertido en un tema de interés y debate frecuente en nuestros dias, debido a que durante
el siglo XX las fuerzas que impulsaron el crecimiento y desarrollo fueron elementos
tangibles como el capital, el trabajo y los recursos naturales, en los Ultimos afios aparecen
nuevos factores, como grandes adelantos tecnoldgicos y la innovacién en la produccion y
las fuerzas socio-culturales, los cuales, producen un cambio muy importante en el progreso
economico, social, cultural y politico de los paises. Lo anterior es sefialado por Schumpeter
(1978), quién considera que “el aumento de la produccion depende de la tasa de cambio
de los factores productivos, la tasa de cambio de la tecnologia y la tasa de cambio del
ambiente socio-cultural” (p. 25).

En ese proceso, algunas empresas han logrado grandes beneficios y desarrollo,
entretanto, otras han perdido su espacio en el mercado, hasta inclusive desaparecer. La
preparacion de las compafiias para mantenerse en el mercado y competir ha sido la clave
para el éxito. Por lo anterior, los negocios requieren incorporar nuevas tecnologias e invertir
en investigacion y desarrollo, para poder innovar, mediante una constante gestion de la
innovacion para mantenerse siempre actualizadas, creciendo y desarrollandose cada dia

mas.

Al mismo tiempo, para las organizaciones se ha hecho evidente la importancia de
innovar en todas las areas del negocio, lo cual no es sencillo, especialmente para las
empresas mas pequefas, ya que muchas veces cuentan con menos recursos para destinar
a este propodsito. A pesar de lo anterior, este proceso de innovaciéon ha permitido la apariciéon
de nuevas formas de gestionar las compariias, también conocidos como modelos de

negocio.

La innovacion en modelos de negocio se empieza a dar desde la década del
cincuenta en empresas como Mc Donald’s o el caso de Wal-Mart, una década después.
Estas compafias desarrollaron nuevas formas de crear, entregar y capturar valor, las
cuales les permitieron posicionarse en el mercado y lograr un gran éxito, convirtiéndose en

organizaciones muy estables y rentables.
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Por consiguiente, la implementacion de nuevos modelos de gestidn de la innovacién
en las empresas ya no es una posibilidad, sino méas bien una necesidad, ya que es la mejor
forma de tener una ventaja competitiva sostenible. Contrario al hecho de innovar
Unicamente en un producto o proceso, un nuevo modelo de gestion de la innovacion
comprende la mejora de las actividades, estructura, contenido y gestion del negocio.
Asimismo, el hecho de analizar la forma actual de operar de una organizacion, planteando
otros escenarios y maneras de hacer negocios, puede conllevar a la adopcién de nuevos
esquemas de produccion, comercializacion y administracion, que mejoren el margen de los

beneficios y aumenten los ingresos y la calidad.

Por otra parte, en Costa Rica muchas compafiias familiares siguen operando
mediante las antiguas formas de administracion y gestién, ya que les ha resultado dificil la
transicion a nuevas maneras de hacer negocios, debido a las condiciones y medios con los
cuales operan. Sin embargo, algunas como: Purdy Motor, Dos Pinos, IBS Soluciones
Verdes, entre otras, han encontrado la forma de desarrollar modelos de gestion innovadores
que les han permitido crecer y mantenerse en el mercado, gracias a la inversién que han
realizado en investigacion y desarrollo, como es el hecho de contar con gestores de

innovacion, quienes han desempefiado una exitosa labor.

Por consiguiente, la importancia de esta tematica a nivel mundial, ha motivado que
varios investigadores desarrollen modelos de gestion de la innovacion en diferentes areas,
un ejemplo de lo anterior es el “Estudio preliminar para elaborar un modelo de gestion de la
innovacién en el ambito universitario, aplicado en el Instituto Tecnolégico de Costa Rica
(TEC)”, realizado por Juan Carlos Carvajal, Rytha Picado, Marta Sdenz y Maria del Carmen
Valverde (2014), quienes se plantearon como objetivo la elaboracion y validacion de un
modelo que oriente y guie a docentes, estudiantes e investigadores en el proceso de
innovacion. Dicho trabajo preliminar les permitio obtener informacion sobre las principales
fuentes de generaciébn de innovacibn en el TEC, las mejores practicas en otras
universidades y un analisis de la normativa de la institucién. Con los insumos anteriores,
identificaron que existe una carencia de un concepto claro y uniforme del término
innovacion, conllevando a la ausencia de recursos destinados al seguimiento y la
generacién de indicadores que permitan medir su impacto, poca transferencia tecnolégica
y la ausencia de un reglamento o una politica completamente relacionados con la gestiéon

de la innovacién. Los hallazgos encontrados en el TEC son un caso similar a la situacién
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gue viven la mayoria de PYMES en el pais, al no contar con una verdadera cultura de

innovacion.

Otro caso, es la investigacion de un “Modelo de negocio para medios digitales de
periodismo cultural en Costa Rica”, elaborado por Eunice Baez (2014), la cual consistio en
la generacion de un modelo de negocio para un medio digital de periodismo cultural en el
pais, el cual fue logrado a partir de la metodologia de Osterwalder y Pigneur y la informacion
que la investigadora recolectd de los modelos de negocio de tres medios de comunicacion
con 5 afios de trayectoria en el pais, dichos modelos fueron estudiados y comparados hasta
obtener uno nuevo, tomando como base los mejores aspectos de los existentes. De este
estudio destacan la utilidad de la metodologia de Osterwalder y Pigneur y lo beneficioso
que puede ser comparar los modelos de gestion de la innovacién exitosos en otras

organizaciones similares a SOTEXSA, para evaluar las mejores practicas de los mismos.

Ademas, vale la pena considerar la “Propuesta de un modelo estratégico de gestion
de la innovacion basado en el Cuadro de Mando Integral”, realizada por Marlon Barrios
(2013), en la cual propone un modelo ajustable de innovacién que integra lo mejor de los
diversos enfoques que estudid, como: el modelo de métricas para la innovacién, modelo de
ADN de innovacion, modelo de proceso de innovacion Stage Gate, entre otros. El autor en
su trabajo encontré que existen varios modelos de gestion de la innovacién, enfocados en
diversos aspectos, tales como: las estrategias, procesos y generacion de valor,
determinando que el Cuadro de Mando Integral es un excelente marco metodoldgico para
gue las empresas implementen su propio sistema de administracion de la innovacion. No
obstante, destaca la obligatoriedad de que cualquier modelo de gestién de la innovacién

responda a las estrategias globales de la empresa.

El dltimo caso a destacar, es el “Estudio de un sistema de gestion de la innovacion,
Caso: Continental Tire Andina, S.A.”, realizado por Luis Xavier Romero en Ecuador (2014),
cuyo objetivo fue establecer un método formal que permitiera la repeticion y la medicién de
la innovacion en la empresa. El investigador analiz6 documentacion teérica e identificé las
mejores practicas de innovacién en esa organizacion, encontrando y desarrollando tres
ideas novedosas generadas del proceso de promover la innovacién, mediante su propuesta
de sistema de gestion. La investigacion revel6 que una sola persona no puede dirigir todos
los esfuerzos de innovacion y la necesidad que exista una estructura que apoye la

innovacién en la empresa.
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Por tanto, resulta muy interesante realizar un mayor andlisis de algunas de las
teméticas desarrolladas en las investigaciones antes mencionadas, considerando las
mejores practicas y la utilidad que pueden tener esos aportes para la construccion del
modelo de gestién de la innovacion en la empresa SOTEXSA, la cual, es una empresa
familiar costarricense que esta experimentando la situacién antes mencionada, que le ha
conducido a la necesidad de tomar decisiones y buscar la mejor manera de ajustar su
estrategia comercial a la contemporaneidad y a los factores actuales. Aunado a lo anterior,
SOTEXSA esta desarrollando proyectos mas ambiciosos, que requieren produccién a
mayor escala y posicionamiento en un mercado mas amplio, de consumo masivo, lo cual
implica la importancia de replantearse la forma de hacer negocios, incorporando innovacion

y calidad en la gestion de la compaiiia.

I.I.Il.  Antecedentes de SOTEXSA

! W

De acuerdo a la informacion proporcionada por P
Jonathan Sanchez, Director General de SOTEXSA, se
muestran a continuacion algunos de los principales SOTEXSA

antecedentes de esta compafiia.
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SOTEXSA se encuentra ubicada en San Pedro de n
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Ubicacion geografica:

Barva, Heredia, Costa Rica.

Teléfonos

(506) 4034 — 2811/ 8363 — 0204

Descripcion de la empresa

SOTEXSA es una compafiia costarricense, tipo Pequefia y Mediana Empresa
(PYME), que se dedica al disefio y manufactura de especialidades textiles segun los
requerimientos de industrias nacionales e internacionales de alta precision y estandares de

clase mundial.
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Esta organizacion cuenta con personal que tiene amplia experiencia de la industria
textil. Ademas, disponen de maquinaria de trabajo, como maquinas planas y de “overlock”

industriales, cortadoras de tela y maquinas de puntadas especiales.

El principal objetivo de esta empresa es identificar junto a sus clientes,
oportunidades de optimizacion y mejora de sus &reas de produccion o centros de
manufactura. Asimismo, su amplia experiencia, le permite brindar soluciones textiles
especializadas a sus clientes, con el fin de maximizar la eficiencia de sus operaciones, por

medio de la innovacion y la generacion de productos y servicios con valor agregado.

Por tanto, el enfoque principal de SOTEXSA es brindar un servicio personalizado,
satisfaciendo las demandas y requerimientos de sus clientes, con un enfoque de “ingenieria
textil a la medida de las necesidades puntuales de los clientes”, cumpliendo con los

estandares y normativas de calidad solicitados por la industria.

Mision
“Ser una empresa de soluciones en ingenieria textil orientada a satisfacer las

necesidades criticas de nuestros clientes a través de productos y servicios innovadores que

mejoren la productividad y el valor de nuestros clientes.”

Visidn

“Posicionarnos en 5 afios, como una de las principales empresas nacionales en el
disefio, manufactura y comercializacion de soluciones en ingenieria textil. Este
reconocimiento lo alcanzaremos trabajando con altos estandares internacionales,
satisfaccién del cliente, y cuyo eje de innovacidon promueva constantemente nuestro

crecimiento.”

Lineas de productos

o Cobertores de cabeza en tela, para operarios en cuartos limpios y otras

plantas que lo requieran.

o Protectores plasticos para boletas de trazabilidad en lineas de produccién y

estanterias.
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Bolsas de mallas para diferentes aplicaciones.

Cobertores de maquinas y equipos con “traje a la medida”.

Filtros de aire para plantas industriales.

Fabricacién de gabachas, quimonos y uniformes de planta y administrativos.
Servicio de mantenimiento de gabachas para alargar vida util.

Mangas Yy filtros en tela para plantas alimenticias.

Sacos de tela para recoleccién de ropa sucia.

Reprocesos y maquilas especiales.

Canalizadores de partes en maquinas inyectoras de plastico.

Cualquier especialidad textil que requiera el mercado.

Clientes

Baxter productos médicos.
Hospira Holdings.
Cincotek Medical.

SMC LTD.

Nacional de Chocolates.
Tico Electronics.

Moog Medical.

Allergan Medical.
Relaxtech Internacional.
Covidien Manufacturing.

Therigenics LTD.
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Disefio y manufactura textil de sistemas de retencion infantil en SOTEXSA

SOTEXSA es una empresa familiar que incursion6 en el negocio de la ingenieria
textil hace méas de 10 afios, adquiriendo una gran experiencia que les permite atender los
requerimientos de sus clientes, al brindarles soluciones innovadoras y con valor agregado.
Por lo anterior, esta compafiia decidi6 iniciar el proyecto de disefio y manufactura textil de
sistemas de seguridad para nifios, debido a que existe una gran necesidad de dispositivos
que les brinden proteccion a un buen precio y de gran calidad. Por consiguiente, en
SOTEXSA estan conscientes de la oportunidad que se les presenta, lo cual es un reto
importante que pueden asumir gracias a sus conocimientos y capacidad de brindar
productos innovadores, beneficiando a muchas personas que requieren estos mecanismos

y contribuyendo a la seguridad vial de Costa Rica y de otros paises.

Sin embargo, para lograr el cumplimiento exitoso de su proyecto, SOTEXSA
requiere una adecuada planificacion y esquematizacion del trabajo, por medio de la
adopcion de un modelo de gestion de la innovacién que comprenda los estudios necesarios
y el aporte de conocimientos e investigacion que faciliten la generacion de valor agregado
a su dispositivo, mediante el analisis del funcionamiento de la empresa, la protecciéon de su
propiedad intelectual y la identificacion de alternativas innovadoras, que le permitan

diferenciarse de los competidores y lograr la satisfaccion de los clientes.

[.Il.  Descripcion y delimitacion del problema

En Costa Rica, segun el articulo 94 de la Ley de Transito para Vias Publicas
Terrestres y Seguridad Vial, es obligatorio que los vehiculos que ofrecen el servicio especial
de transporte de nifios menores de doce afios que miden menos de 1.45 metros de estatura,
cuenten con cinturones de tres puntos en su disefio, con el fin de sujetar de manera segura

los sistemas de retencidn infantil, protegiendo a los menores en caso de accidente.

No obstante, el cumplimiento de este requisito ha sido un gran problema para el
sector autobusero, tanto asi que Francisco Camacho Leiva, diputado del partido Frente
Amplio, present6 a la corriente legislativa en Junio del 2014, el proyecto de Ley N°19158,
gue busca reformar el parrafo tercero del articulo 94 de esta Ley, para que no se exija el
uso de sillas o arneses de seguridad infantil a dichos vehiculos. De acuerdo a estudios
realizados sobre el tema, se ha encontrado que el disefio de los vehiculos no permite poner

sillas de seguridad con cinturones de tres puntos, lo cual implica la necesidad de modificar
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las busetas a un alto costo y con la incertidumbre de si esos arreglos podrian resultar en

mayores riesgos en caso de accidente.

Ademas, los detractores de la ley sefalan, que el sector autobusero no dispone de
los recursos financieros que les permitan costear una investigacion para la creacion y

produccion de disefios alternativos que satisfagan esa necesidad (Frente Amplio, 2014).

Sumado a lo anterior, para el caso de los padres de familia, la adquisicién de estos
dispositivos de seguridad, para transportar a sus hijos en sus automoviles implica un
considerable desembolso econdémico, el cual deben repetir conforme el nifio crece, al

requerir una silla adecuada segun su peso y tamafio.

Por otra parte, para SOTEXSA el proceso de desarrollo y comercializacién del
dispositivo que satisfaga esa necesidad, presenta un desafio por el cambio en relacién con
los productos que han elaborado anteriormente, debido a que el dispositivo de retencion
infantil es un producto mas comercial, dirigido al mercado de consumo masivo, lo cual
muestra la necesidad de realizar una amplia investigacion para disefiar un modelo que les
permita gestionar de forma innovadora el disefio y manufactura textil de sistemas de
seguridad para nifios en la empresa, los cuales deben cumplir con las medidas y estandares
de seguridad requeridos (de acuerdo a las pruebas técnicas que se realizaran con ayuda
del Centro Nacional de Alta Tecnologia - CENAT). De la misma forma, estos sistemas
deben tener un bajo costo para satisfacer la demanda que existe actualmente en el
mercado, brindando proteccién a los menores de edad en casos de accidente y facilitando
el cumplimiento de la legislacion nacional en cuanto a seguridad vial se refiere. Ademas, la
ausencia de un modelo innovador que permita gestionar la innovacion y la calidad en dicho

proyecto, puede tener las siguientes consecuencias:

o Atrasos en los tiempos de desarrollo del proyecto, los cuales pueden

conducir al fracaso del mismo.

o Escaso valor agregado ofrecido a los clientes en el producto final, debido a

la poca generacion de ideas y creatividad.

o Problemas de calidad del producto, derivados de una planificacion deficiente.
. Escasez de recursos, debido a la mala administracién de los mismos.
o Falta de aseguramiento de la innovacion, al omitir la proteccion de los activos

de Propiedad Intelectual desarrollados.
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) Poca atraccion de clientes y posicionamiento de la empresa, debido a un

proceso de comercializacién y de mercadeo incorrecto.

o Pérdida del conocimiento generado en el proyecto, al no realizar una

adecuada conservacion y gestion del mismo.

Por su parte, el problema de la ausencia de sistemas de retencion infantil se da tanto
en busetas de servicios especiales como en vehiculos familiares (ya que segun una noticia
de CRHOY del 27 de febrero de 2014 (CRHOY, 2014), desde el afio 2013 hasta Febrero
del 2014 se habian emitido 1,115 boletas a choferes por no contar con el dispositivo de
seguridad para nifios, recibiendo multas de 198 mil colones y el rebajo de 4 puntos de la
licencia). Por tal raz6n, en este momento muchos nifios son transportados en vehiculos que
no les brindan las medidas de seguridad necesarias, dicha situacién, podria provocarles
fuertes lesiones o incluso la muerte en caso de un accidente, ya que de acuerdo al informe
de la Organizacion Mundial de la Salud (2013), los sistemas de retencion para nifios pueden
reducir la probabilidad de accidente mortal en un 70% entre los lactantes, y entre un 54% vy

un 80% entre los nifios pequenios.

En la mayoria de casos, la falta de sistemas de retencion infantil es causada por: la
dificultad econémica para adquirirlos, la imposibilidad de adaptar los sistemas a los
vehiculos que tienen determinados tipos de asientos, la incapacidad financiera del sector
autobusero para investigar y desarrollar otro mecanismo que se ajuste a sus necesidades,

entre otras.

El sector autobusero, los padres de familia y los nifios requieren un dispositivo de
seguridad de acuerdo a sus necesidades, el cual puede ser disefiado y manufacturado por
SOTEXSA, pero para lograrlo de forma exitosa requiere el adecuado acompafiamiento en
la gestién de la innovacién y la calidad de su proyecto, mediante un modelo de gestién de
la innovacion, que le facilite la satisfaccion de las expectativas de los interesados, la
atraccion de clientes, el posicionamiento del producto en el mercado, la proteccién de sus
activos de propiedad intelectual (los cuales deben identificarse y valorarse, brindando
posteriormente las recomendaciones necesarias, que le permitan a la compafiia tomar las
acciones requeridas para protegerlos y evitar problemas legales o la pérdida de los mismos)

y el mejoramiento de sus operaciones y procesos.
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[.IIl. Justificacion del proyecto

En los dltimos afios ha surgido una gran preocupacion por las medidas de seguridad
que se deben tomar para prevenir dafios y muertes en accidentes de transito. Segun el
Informe sobre la Situacién Mundial de Seguridad Vial 2013 de la Organizacién Mundial de
la Salud (2013), los accidentes de transito son la octava causa mundial de muerte y la
primera entre los jovenes de 15 a 29 afios. Ademas, dichos estudios estiman que los
sistemas de retencidn infantil pueden reducir la probabilidad de accidente mortal en un 70%

entre los lactantes, y entre un 54% y un 80% entre los nifios pequefios.

En Costa Rica, en el afio 2012 se hace obligatoria la portacion y el uso de los
sistemas de retencion infantil para el transporte de personas menores de 12 afios de edad
qgue midan menos de 1.45 metros de estatura en los vehiculos automotores que circulen en
las vias terrestres (Gobierno de Costa Rica, 2014), segun lo establecido en el articulo 94
de la Ley de Transito por Vias Publicas Terrestres y Seguridad Vial y de acuerdo a su
reglamentacién publicada el presente afio. A partir de lo cual, estas personas se vieron
obligadas a considerar las caracteristicas de los dispositivos de seguridad de acuerdo al
peso y estatura del menor. No obstante, estas personas han tenido dificultad de adquirir
estos mecanismos, debido al considerable costo y a que deben cambiarlos conforme los

ninos crecen.

Por lo anterior, la empresa SOTEXSA ha identificado esta probleméatica como una
gran oportunidad para utilizar sus conocimientos, experiencia y gran capacidad en el disefio
y manufactura textil de sistemas de retencién infantil, para ser ofrecidos a los interesados
a un bajo costo, pero con alta calidad y gran valor agregado. Por consiguiente, esta
compafiia requiere el apoyo en la gestién de la innovaciéon de dicho proyecto, para que
pueda lograr el desarrollo de un producto innovador que cumpla con el costo, calidad y
tiempo requerido. Ademas, de la realizacion de un estudio de la propiedad intelectual del
proyecto y del negocio, que le permita proteger sus productos y marcas de la mejor manera.
Por otra parte, sera fundamental analizar la forma actual en la que la empresa genera,

entrega y retiene valor.

Por ende, el disefio de un modelo de gestion innovador sera fundamental para el
desarrollo exitoso del proyecto de SOTEXSA, brindandole asesoria y acompafiamiento en
su gestién, cuyo trabajo conjunto facilitara el disefio y manufactura textil de sistemas de

seguridad para nifios, los cuales podran ser adquiridos por cualquier padre de familia o

25



transportista de servicios especiales, con el fin que los nifios viajen de forma segura y

tengan menos probabilidad de sufrir graves lesiones o la muerte en caso de un accidente.

Esta propuesta presenta un alto grado de novedad, ya que viene a cambiar el modo
de hacer las cosas en SOTEXSA, mediante un nuevo esquema de trabajo que facilitara el
desarrollo de su proyecto, incorporando estudios y herramientas que brindaran un valor
agregado a sus productos y servicios finales, al mejorar su innovacion, calidad y utilidad.
Lo anterior ser& posible gracias al establecimiento de nuevos procesos o mejora de los ya
existentes, mediante el andlisis e investigacion que se realizar4 de temas relevantes como

la propiedad intelectual, el mercado, el financiamiento, la mercadotecnia, entre otros.

En lateoria, esta propuesta es identificada por Schumpeter (Schumpeter J. A., 1976)
como una innovacion en procesos, ya que supone la adopcién de nuevos procesos de
organizacién, produccién, gestién y mercadeo, ademas de la modificacién sustancial de
algunos procesos ya existentes. El proyecto de SOTEXSA por si solo, presenta una
innovacioén en producto, ya que viene a mejorar los sistemas de seguridad para nifios, pero
sera muy importante el apoyo y asesoria que se le brinde en el proceso de gestion,

desarrollo y ejecucién de dicho obijetivo.

De igual forma, este tipo de innovacioén es definida como nuevos elementos, equipo
0 métodos introducidos en la produccion o en la prestacion de los servicios, para generar
un producto o servicio (Damanpour & Gopalakrishnan, 2001) (Zmud, 1982) (Utterback &
Abernathy, 1975). El cual por su grado de novedad presentara una innovacion tanto radical
como incremental, radical debido a que se incorporaran nuevos procesos en SOTEXTA,
aungue ya existan en el mercado o en otras empresas (OECD, 1997), e incremental debido

a las mejoras en los procesos ya existentes.

De acuerdo a lo anterior, la adopcién de un modelo innovador en SOTEXSA
generara una serie de cambios que impactaran positivamente su gestion administrativa, al
proporcionarle una guia que le permitira evaluar de una mejor forma la viabilidad de sus
proyectos, elaborar estrategias y soluciones mas adecuadas, usar de forma racional los
recursos, coordinar las actividades de acuerdo a los tiempos establecidos, detectar
necesidades, prever ciertos problemas y establecer los lineamientos generales para poner
los proyectos en marcha. Por ende, el personal de SOTEXSA experimentara un cambio en
la forma de trabajar que les brindard un mayor control y orden, facilitando la ejecucién de

sus tareas y el éxito en sus proyectos.
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l.IV. Objetivos general y especificos

[.IV.l. Objetivo general

Disefiar un modelo que permita a SOTEXSA, gestionar la innovacion y la calidad en
el disefio y manufactura textil de sistemas de retencion infantil en vehiculos automotores,

facilitando la toma de decisiones.

L.IV.1l. Objetivos especificos

1. Evaluar la forma actual en la que SOTEXSA genera, entrega y retiene valor,
para identificar alternativas de innovacion, necesarias para el cumplimiento exitoso de su

proyecto.

2. Analizar los modelos de gestion de la innovacion propuestos por los
diferentes autores para obtener las mejores practicas presentadas por los mismos y

establecer la metodologia que se ajuste de forma efectiva a la empresa SOTEXSA.

3. Desarrollar un Due Diligence (DD)! en Propiedad Intelectual (Pl) en
SOTEXSA, mediante el andlisis de sus activos de Pl y la identificacién de oportunidades,
contingencias y recomendaciones a seguir para salvaguardar la propiedad intelectual de la

empresa.

1 Segun Andrés Marquez, el “Due Diligence” en Propiedad Intelectual “Es un informe para
gue, a través de un procedimiento de investigacion, se analice, interprete y diagnostique, la situacion
legal de una empresa en materia de PIl, de acuerdo a unos propésitos establecidos” (Marquez
Acosta, 2012).

27



4. Disefar las estrategias y mecanismos empresariales que le permitan a
SOTEXSA gestionar la innovacion y la calidad de su proyecto de forma adecuada y

aportando valor agregado a su producto.

5. Disefiar la estructura y el sistema de control y seguimiento necesarios para
la implementacién del modelo de gestion de la innovacion en el proyecto de disefio y

manufactura textil de sistemas de retencion infantil de SOTEXSA.

I.V. Alcances y limitaciones del proyecto

I.V.l. Alcances y beneficios del proyecto

Los principales productos que se facilitaran a SOTEXSA con el desarrollo de este

proyecto, se resumen de la siguiente manera:

o Recoleccién de datos para el andlisis de la forma actual en la que la
compafiia SOTEXSA genera, entrega y retiene valor, para establecer oportunidades de

innovacioén en sus procedimientos y procesos.

o Listado de las mejores practicas propuestas por autores de modelos de
gestion de la innovacién, que sirva como insumo para la formulacién del modelo de gestién

innovador.

o Due Diligence (DD) en Propiedad Intelectual (PI) de la empresa, que le brinde

recomendaciones para proteger sus activos de PlI.

o Modelo de gestion de la innovacién que facilite a SOTEXSA el cumplimiento

exitoso de sus proyectos.

o Plan piloto para la implementacién del modelo de gestion de la innovacion.

Por lo antes dicho, el presente proyecto conducira hasta el disefio de un modelo de
gestion innovador, que le permitird a la empresa SOTEXSA: promover la cultura de gestién
de la innovacién y la calidad de su proyecto, organizar y controlar mas eficientemente sus

operaciones, proteger sus activos de propiedad intelectual, fortalecer su propuesta de valor
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para los clientes, asegurar los recursos y procesos clave, adoptar nuevos procesos y
mejorar los existentes. Por consiguiente, los cambios antes mencionados seran los pilares
sobre los cuales SOTEXSA podra establecer una nueva forma de crear, entregar y capturar
valor, agilizando sus actividades diarias e incrementando el éxito de su proyecto, al
identificar factores que faciliten la satisfaccion de los interesados y la atraccion de nuevos
clientes. Ademas, el personal de la organizacion contara con nuevos métodos y la adopcién
de las mejores précticas, los cuales optimizaran el tiempo de sus tareas, aumentando el
rendimiento y facilitando la transferencia del conocimiento. Por otra parte, los dispositivos
de retencién infantil que desarrolle SOTEXSA, tendrdn un mejor proceso de disefio,
desarrollo y comercializacién, gracias al modelo de gestién innovador, que incluira procesos
no considerados previamente, pero que seran fundamentales para cumplir con las metas

establecidas.

Asimismo, el desarrollo de los sistemas de seguridad para nifios, mediante el nuevo
modelo, sera fundamental para proporcionar a los padres de familia y al sector autobusero,
un dispositivo que venga no soélo a facilitar el cumplimiento de la normativa, sino a ser un
medio innovador de seguridad y proteccidn para los nifios, con valor agregado, alta calidad

y bajo costo.

Aunado a lo anterior, este trabajo serd una muestra clara de la aplicacion de
conocimientos académicos con el fin de brindar soluciones a las necesidades de los
sectores productivos y a la sociedad en general, lo cual ademas de ser un aporte valioso
para SOTEXSA, sera la oportunidad de establecer un vinculo entre dicho sector y la

universidad, cuyas alianzas son fundamentales para desarrollo econdmico nacional.

De igual forma, la finalizacién exitosa de este proyecto traera para el investigador,
la satisfaccion personal de hacerse cargo de esta tarea desafiante y brindar una solucion
que cumpla con las expectativas de los interesados y sea un aporte valioso para la

sociedad.
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[.V.1l. Limitaciones del proyecto

A continuacion se presentan las limitaciones del proyecto:

o Por cuestiones de tiempo, no se analizaran todos los modelos y las
metodologias existentes para la gestion de la innovacion, sino que se tomaran en cuenta

las mas utilizadas y recomendadas por las grandes empresas.

o El Due Diligence realizado es un diagnéstico de la situacion actual de los
activos de Pl en SOTEXSA, proporcionando un listado de hallazgos, contingencias y
recomendaciones, cuyo objetivo es servir como insumo para las acciones que deberan

tomar los encargados de la empresa para asegurar la proteccion de su PlI.

) Por cuestiones del alcance del trabajo, no se revisara el enfoque que sigue
el Registro Nacional de Costa Rica para Propiedad Intelectual, debido a que es una temética

bastante amplia que requiere de una investigacion profunda en si misma.

o El mayor aporte de este trabajo para el proyecto de Disefio y Manufactura
Textil de Sistemas de Retencion Infantil de SOTEXSA, sera proporcionarles un modelo que
les facilite la gestion de la innovacion y la calidad del mismo, pero no seran aportes directos
a dicho proyecto, sino, la propuesta de un nuevo esquema de trabajo que facilite su

desarrollo e implementacién, cumpliendo asi con los objetivos de la presente investigacion.
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Capitulo Il. Marco conceptual
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Este capitulo presenta una revision y seleccion de las fuentes tedricas de
informacién que sustentan la temética de este proyecto. Ademas, se utiliza informacién de
diferentes expertos para describir el estado actual del problema a solucionar y para justificar

la propuesta.

Situacion actual

Las organizaciones han comprendido que la inversion en investigacion, desarrollo e
innovacién es una necesidad para poder mantenerse en el mercado, crecer y generar
nuevos productos y servicios, que les permitan satisfacer las expectativas de sus clientes y

lograr una mejor rentabilidad.

Lo anterior se da en un tiempo de cambios, propiciado en gran medida por los
avances tecnoldgicos en la comunicacién y los transportes. Aspectos que se consideraban
inalterables como las relaciones humanas, héabitos de consumo, la industria de los
periodicos, entre otros, han sufrido cambios y transformaciones para ajustarse a la nueva

era, la cual se caracteriza por:

o El conocimiento como la clave para el desarrollo.

o La globalizacion econémica, social y cultural.

o El rapido intercambio de informacion, facilitado por la tecnologia.

o El grado con el que la colaboracién en redes informales de individuos esta

reemplazando a estructuras sociales mas formales como por ejemplo: universidades y
gobiernos (Duderstadt, 1997, p. 2).

Todos los aspectos anteriores afectan directamente a la produccién y el comercio,
provocando la generacion de utilidades o pérdidas en las economias de los paises, de
acuerdo a gue tan preparadas estan las empresas ante ese proceso. Para comprender
estos cambios y las posibilidades que conllevan los avances tecnolégicos para las

compafias, es necesario analizar el proceso de innovacion.
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I1.I. Innovacion

Las innovaciones introducen cambios que modifican las formas de hacer las cosas
o les agregan una novedad, donde siempre se mejora lo cambiado. Para Sherman Gee
(1981):

“La innovacidn es el proceso en el cual a partir de una idea, invencién o
reconocimiento de una necesidad se desarrolla un producto, técnica o servicio util hasta

que sea comercialmente aceptado” (p. 20).

La anterior es una de todas las definiciones que existen del término innovacion, cuyo
concepto se encuentra en constante cambio y adaptaciones pero en sintesis se puede
concebir como la creacion o mejora de un producto, servicio, proceso o modelo de negocios,

que genera un valor que es aceptado por el mercado.

Por tanto, las organizaciones han percibido la importancia de frecuentemente
cuestionarse si sus productos o servicios estan cumpliendo con las expectativas de los
clientes, o si sus procesos y modelo de negocios son los mas adecuados para posicionarse
en el mercado y tener una buena rentabilidad. A lo largo del tiempo los procesos anteriores
se han realizado, pero quizas en menor escala que en la actualidad, ya que el crecimiento
en la cantidad de competidores y mercados, provoca que los altos mandos se preocupen
mayormente por la bisqueda de innovaciones en sus organizaciones o de lo contrario

podrian tener en una gran desventaja competitiva.

Ahora bien, las empresas no pueden pensar sélo en innovar, dejando de lado la

creatividad, o no haciendo la debida diferenciacion entre ambos conceptos.

Il.I.I. Innovacion y Creatividad

La innovacion se asocia a la implementacién de una idea en una organizacion, pero
para obtener esa idea es necesario analizar la creatividad, que esta precisamente
relacionada con la capacidad de encontrar soluciones a un determinado problema. Lo antes
mencionado esta estrechamente relacionado con el punto de vista de Guilford (1978), quién

considera que:
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“La creatividad implica huir de lo obvio, lo seguro y lo previsible para producir algo

que, al menos para el nifio, resulta novedoso” (p. 25).

Asimismo, Esquivias (1997) la concibe como un proceso privilegiado de la mente,
que de acuerdo a la originalidad, las actitudes, la capacidad y las experiencias, se puede
generar algo nuevo o mejor de lo que existia. Por tanto, las empresas deben trabajar con
su personal en el entrenamiento y fortalecimiento de la creatividad, que aunque no se puede
ensefar, es decir, no se puede transferir esa capacidad de ser creativo, si se pueden utilizar

técnicas para generar nuevas ideas.

I.I.I.I. Técnicas de Creatividad

La produccién de ideas en ocasiones se da se forma esporadica o casual, pero es
bastante recomendado utilizar técnicas que estimulen a los participantes a brindar sus
aportes creativos para la solucién de diferentes problemas, desarrollando al mismo tiempo

sus habilidades.

La Fundacion Neuronilla para la Creatividad e Innovacién ha trabajado arduamente
en este tema, construyendo una guia completa de cémo generar ideas. Incluso en su sitio
Web Neuronilla.com (2011) se pueden conocer a fondo una gran cantidad de técnicas de
creatividad, las cuales pueden desarrollarse en la mayoria de organizaciones, obteniendo
resultados muy satisfactorios. A continuacion, se presentan algunas de las técnicas mas

utilizadas actualmente.

ILLLLL. “Brainstorming” o lluvia de ideas

La lluvia de ideas fue creada en los afios 30 por Alex Osborn (Fundacion Neuronilla
para la Creatividad e Innovacion, 2011), llegando a ser la mas conocida y la base de otras
técnicas. Se utiliza en grupos de trabajo para la generacion de ideas, al ejecutar las

siguientes fases:
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) Calentamiento: Se realiza una consulta general y sencilla al grupo, con el

fin de motivarlos a dar sus aportes, por ejemplo: cuales son sus deportes favoritos.

o Generacion de ideas: Se informa al grupo el problema a resolver para que
brinden sus ideas, pero definiendo previamente la cantidad de ideas deseadas y el tiempo

que se trabajara.

o Trabajo con las ideas: Se optimizan las ideas mediante la aplicacion de una
lista de preguntas, cuyas respuestas permiten realizar los ajustes y mejoras a las ideas

iniciales.

) Evaluacién: Se evallan las ideas generadas bajo ciertos criterios, como:

Rentabilidad, Grado de Factibilidad, entre otros.

ILLLLIL. Seis sombreros para pensar

Seis sombreros para pensar es una técnica de comunicacion que permite facilitar el
andlisis y resolucion de problemas desde distintas perspectivas. Fue creada por Edward De
Bono (Fundacién Neuronilla para la Creatividad e Innovacién, 2011), quién propone un
método que estimula a las personas a pensar de forma diferente obteniendo por ende,

soluciones distintas.

Edward plantea que existen seis colores de sombreros imaginarios, que representan

un tipo de pensamiento:

o Blanco: Se debe enfocar en los datos disponibles.

o Rojo: Se utiliza la intuicion, las emociones y sentimientos.

o Negro: Se exponen los elementos negativos del tema que se esta tratando.

o Amarillo: Se ponen de manifiesto los elementos positivos del tema.

) Verde: Se debe centrar en la creatividad y se pueden utilizar otras técnicas
para tal fin.

o Azul: Se debe controlar el proceso hasta llegar a las conclusiones.
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Entonces, se les debe asignar a los participantes el mismo color de sombrero para
que brinden sus aportes aplicando ese tipo de pensamiento, cambiando el color

progresivamente en el proceso. El orden de colores puede variar al antes presentado.

ILLLLII. Método Delfos (Delphi)

Esta técnica fue desarrollada por la Rand Corporation (Fundacion Neuronilla para la
Creatividad e Innovacion, 2011), con el objetivo de facilitar la resolucion de problemas
abiertos. Este método es utilizado principalmente en mercadeo y prospectiva para anticipar
las tendencias futuras, donde participan varias personas, que no necesariamente deben
conocerse ni encontrarse cerca una de la otra. Los participantes pueden asumir dos roles:
el coordinador que centraliza la informacién y respuestas de los expertos y los expertos que

dan sus respuestas al problema tratado. Se desarrolla en las siguientes fases:

) Exponer el problema: Inicialmente se expone el problema a los expertos,

quienes deben conocer ampliamente la teméatica del mismo.

) Primeras soluciones: Luego cada experto brinda sus soluciones al
coordinador, para que las sintetice y envie de forma an6nima a los otros participantes, para

que envien otras respuestas.

o Cierre: Finalmente el coordinador se enfoca en ir cerrando el problema con

las diferentes respuestas obtenidas.

Las técnicas anteriores, se convierten en métodos y herramientas muy Utiles para
fomentar la generacion de ideas y la creatividad en las organizaciones, lo cual puede facilitar

enormemente el proceso de innovacion.

[l.I.Il. Motivos para Innovar

A pesar gque en la actualidad innovar se ha convertido en una obligacién, a
continuacion se presentan algunas de las razones que suelen despertar el interés en las

organizaciones por desarrollar este proceso:
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) Consolidar el negocio y lograr un crecimiento constante.

) Lograr una mejor rentabilidad.
o Obtener una diferenciacion en relacion con los competidores.
o Diversificar mediante la generacion de nuevos productos, servicios, procesos

0 modelos de negocios que potencien la empresa.

o Encontrar un sistema para gestionar la innovacion.
o Evitar la fuga de personal con talento.
) Mantenerse en el mercado o cambiar el modelo de negocios.

Por tanto, se puede notar la importancia de gestionar la innovacion en las empresas,
en donde la informacion que es la base para el conocimiento, sea considerada como una

fuente primordial para la toma de decisiones.

Por otra parte, desde la apertura comercial o globalizacién, algunas compafiias
aprovecharon sus beneficios como: la reduccion de costos, disminucion de aranceles y
generacién de empleos, desarrollando sus actividades e incorporando la innovacién en
todas sus areas de negocios, sin embargo otras organizaciones la percibieron como una

amenaza, sin tomar acciones, quedando rezagadas o desplazadas del mercado.

LI, Actores en el proceso de Innovacion

Desde el punto de vista global es importante destacar que los gobiernos han
percibido que la inversion en ciencia, tecnologia e innovacion, considerando los aspectos
socio-culturales de cada sector, es una gran ventaja competitiva para el pais. Ejemplo de
lo anterior es el caso de “Los Tigres de Asia” (Singapur, Hong Kong, Japén, Taiwan y Corea
del Sur, entre los principales), que segun el Informe Global sobre Tecnologias de la
Informacion 2010-2011 (World Economic Forum, 2011), aparecen como lideres en la
adopcion y la implementacion de los avances en las tecnologias de la informacién y la
comunicacion (TIC), lo cual les ha permitido alcanzar un mayor crecimiento y desarrollo

tanto social como econémico, mejorando asi la condicién de vida de sus habitantes.

Lo anterior, es descrito por Montoya Sudarez (2004) en su investigacion:

37



“Para Schumpeter, la fuerza fundamental, que mueve la produccion capitalista, y al
sistema como un todo, la causante de sus procesos de transformacién constante, en una
palabra, de su desarrollo econémico, es el fendmeno tecnoldgico y con él, el proceso de

innovacién tecnolégica” (p. 211).

Por lo tanto, se demuestra la importancia de incorporar nuevas tecnologias en las
diferentes areas para mejorar la calidad y la productividad y, por ende, resulta necesaria la
formacion de una mayor cantidad de personal cada vez mas calificado y especializado, que

pueda desempefiar esos trabajos mas sofisticados.

Ademads, un participante fundamental del proceso anterior es el gobierno, el cual en
su afan por buscar el desarrollo y crecimiento econémico, toma decisiones y crea politicas

publicas dirigidas a dicho fin.

El proceso descrito en los parrafos anteriores es complejo, debido a que participan
varios actores y en la mayoria de ocasiones no cumplen correctamente con su papel o sus
vinculos no estan bien establecidos. Al mismo tiempo, este problema de sus interacciones
debe afrontar viarias interrogantes como las siguientes: ¢;(Cémo se difunden los
conocimientos cientificos hacia las demandas de ciencia y tecnologia? ¢Quiénes se
benefician de la investigacion cientifica y tecnologica? ¢ Qué papel cumple el estado en el
proceso? ¢ Con qué fin se interrelacionan el sector productivo y la infraestructura cientifica

y tecnoldgica?

Para analizar tales preguntas y construir un sistema que funcione eficaz y
eficientemente, logrando que la ciencia y la tecnologia sean herramientas de desarrollo y

progreso, Jorge Sabato (1968) definio lo que hoy se llama “Triangulo de Sabato” como:

“Un modelo de politica cientifico-tecnoldgica, el cual postula que para que realmente
exista una estructura cientifico-tecnolégica productiva, en primer lugar es necesaria la
presencia de tres agentes. El primero de ellos es el Estado, el cual participa en el sistema
como disefiador y ejecutor de la politica. EI segundo es la infraestructura cientifico-
tecnoldgica, como sector productor y oferente de la tecnologia. Y por udltimo el sector

productivo, el cual es demandante de tecnologia. No obstante la mera existencia de estos
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actores no es suficiente para el éxito de esta estructura. A su vez se requiere que estos

actores estén relacionados fuertemente y de manera permanente” (pp. 15-36).

Por ende, resulta de suma importancia la necesidad que los tres actores que se
muestran en la figura 1, tengan entre si relaciones claramente establecidas y que dichas
relaciones sean permanentes, lo cual implica que el trabajo de cada sector debe ser

apropiado y coordinado con los demas para que el funcionamiento del sistema sea 6ptimo.

Figura 1. Triangulo de Sabato

Estado

Universidades
y Centros de
1+D

Sector
Productivo

Fuente: Elaboracion propia

De la misma forma, la investigacién requiere de una infraestructura cientifico-
tecnologica conformada por un sistema educativo, liderado principalmente por las
universidades que forman y preparan con gran calidad a los futuros cientificos, asistentes,
técnicos y tecndlogos, y por otra parte por los Centros de Investigacion y Desarrollo
(Centros de I+D), constituido por los laboratorios e institutos en donde se hace

investigacion.

En cuanto a las universidades, sus principios y fines presentados en el segundo

Congreso Universitario Centroamericano, denotan la relevancia que tienen las
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universidades en la formacién humanista, la investigacion y la relacién con la sociedad,

donde se establecio que:

"Los principales fines de las universidades son: Promover un profundo proceso de
cambio; estar en funcion del desarrollo y formar el personal calificado indispensable para
promoverlo y dirigirlo; conservar, dirigir, acrecentar y difundir el patrimonio cultural de sus
pueblos; dotar al estudiante de una formacion integral, cientifica y humanista; crear para
garantia y eficiencia de su personal, la carrera docente y administrativa; fomentar la
docencia en forma de investigacion en todas las areas de la ensefianza superior; procurar
que el sistema educativo se coordine en cada pais y en el istmo centroamericano; exigir al

estado los recursos financieros” (German, 1993, p. 22).

El tercer actor del sistema de ciencia, tecnologia e innovacién es el sector
productivo, integrado por las grandes compafiias y las Pequefias y Medianas Empresas
(PYMES), este sector tiene un papel fundamental para el desarrollo econémico, social y
cultural de los paises. Tanto el gobierno como el sector productivo deben realizar una alta

inversion en investigacion y desarrollo que facilite la generacion de innovaciones.

[LLILIL Pequefias y Medianas Empresas (PYMES)

Las Pequefas y Medianas Empresas (PYMES) realizan un aporte considerable en
el total de exportaciones y en la generacion de empleos, por lo cual los gobiernos deben
velar por ejecutar politicas y regulaciones que les beneficien, facilitandoles sus actividades

y la incorporacion de investigacion y desarrollo en sus procesos.

Sin embargo, las PYMES han enfrentado una serie de dificultades y problemas que
les han dificultado su sobrevivencia o crecimiento, tales como: el escaso apoyo institucional,
las pocas oportunidades de obtener crédito, la excesiva regulacion, la escasa cultura
tecnoldgica, la tendencia a la improvisacion al tener poca sistematizacion de procesos, la
restringida participaciéon en los mercados y la carencia de personal calificado (Solleiro &
Castafion, 1998).
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ILLLIILLL. Situacion de las PYMES en Costa Rica

Las PYMES en Costa Rica se enfrentan a los problemas antes mencionados, en
especial las pocas posibilidades que tienen de conseguir financiamiento, tal como se
muestra en el Informe del primer semestre 2012 de Oferta de Crédito para la PYME en
Costa Rica (MEIC, 2012), donde este tipo de empresas sefialan que carecen de garantias
y de capacidad de pago, ademas de que tienen falencias en sus capacidades técnicas y

obstaculos para atraer inversion.

Lo anterior, provoca que las PYMES tengan grandes dificultades para invertir en
tecnologia e innovacién, lo cual se hace evidente en el Cuadro 1 y 2, donde se puede
apreciar que para el afio 2012, existe un porcentaje considerable de empresas que no

cuentan con equipos de computo y acceso a Internet.

Cuadro 1. Costa Rica: Porcentaje de empresas con acceso y no acceso a equipos
de cOmputo. 2012

Acceso a 2012
equipos de

computo No Si
Micro 42% 58%
Pequeria 13% 87%
Mediana 3% 97%
Grande 0% 100%
Total 30% 70%

Fuente: DUIE del INEC (2013)

Cuadro 2. Costa Rica: Porcentaje de empresas con acceso y no acceso a Internet.

2012
Acceso a internat Z00%
No Si
Micro A% 5656
Pequena 14% B86%
Mediana 4% 96%
Grande 1% 9%
Total 32% 68%

Fuente: DUIE del INEC (2013)
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El hecho de no contar con algo tan basico como una computadora o el acceso a
Internet, demuestra que todavia seria mas dificil para este tipo de organizaciones invertir
en equipo de alta tecnologia. Entonces, Unicamente unas pocas PYMES producen nuevos
productos o servicios, ya que en la mayoria de casos no tienen acceso a la tecnologia mas
moderna, para lo cual necesitan mas recursos y una mayor colaboracion del sector
educativo y centros de investigacion, que permita el trabajo conjunto y el desarrollo de
nuevas investigaciones que puedan ser explotadas comercialmente por las PYMES en el

mercado.

La vinculacion entre las Universidades y este tipo de empresas traeria una serie de
ventajas para este Ultimo grupo, tal como lo explica Armando Rojas (2005) en su
investigacion, algunos beneficios serian: acceso a conocimientos muy valiosos de
académicos e investigadores, oportunidad de alquilar equipo de laboratorio universitario de
alto costo para desarrollar sus investigaciones, estimulo de nuevas ideas, acceso a la
contratacion de egresados universitarios altamente calificados y la posibilidad de contar con

servicios de asesoria y consultoria.

Sumado a lo anterior, Costa Rica tiene la ventaja de la rapida creacién de
mecanismos de apoyo como el CONICIT y el Ministerio de Ciencia, Tecnologia y
Telecomunicaciones, ademas que el estado ha tratado de desarrollar un marco normativo
dirigido a las PYMES, con el fin de brindarles herramientas para su desarrollo y
fortalecimiento. En el Cuadro 3 se puede apreciar un resumen de las principales normativas

gue existen en el pais para el desarrollo de estas empresas.
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Cuadro 3. Costa Rica: Principales Normativas para el desarrollo de la PYMES

Ley-Decreto-

Normativa Descripcion
Fortalecimiento de las pequeiias y medianas empresas. Es la
ley mas importante entomo a las PYMES por la
Ley 8262 institucionalidad que crea en el sector publico para atender a
la PYME y las herramientas que otorga para ejercer la rectoria
de la PYME al MEIC.
Decreto Ejecutivo | Reglamento General de la Ley 8262 que detalla aspectos
aria cuantitativos para definir a las PYME.
Caracteriza el Impuesto a las Personas Juridicas asi como la
Ley 95024 Ce
exoneracion a la PYME.
Brinda proteccion del exceso de requisitos y tramites
Ley 8220 adminisirativos, esto beneficia con mayor intensidad a la
PYME al tener por lo general menores recursos
administrativos.
Crea el Sistema de Banca para el Desamolio (SBD) con foco
Ley 8634 de atencion a la PYME, donde el MEIC preside el Consejo
Rector de la SBD.
Define los lineamientos arametros ra otorgar la
SUGEF 15-10 yp pa 9

calificacion crediticia de los usuarios del SBD.

CGR DFOE-EC-IF-
03-2012

Infoorme de la Contraloria General de la Republica donde
ratifica la rectoria PYME del MEIC y rescaia la necesidad de
contar con un Sistema de Informacion PYME.

Ley 7210

Ley de Zona Franca, que incluye el fortalecimiento de los
encadenamientos con la Zona Franca por el resto de la
economia. Por fanio, genera un canal de crecimiento
importante para las PYME.

Politica Publica de
Fomento a las
PYME v al
Emprendedurismo
(POFOPYME)

Promueve el acceso de las PYME a diferentes canales de
comercializacion locales e internacionales. Establece como
ejes de accion transversales de la Politica PYME la equidad de
género, compromiso con €l ambiente, juventud e
interculturalidad.

Politica Nacional de
Emprendimiento
(PNE)

Establece acciones para fortalecer, complementar y coordinar
las acciones a favor de la PYME entre el CINDE-COMEX-
PROCOMER y MEIC.

Fuente: Estado de Situacién de las PYMES en Costa Rica del MEIC (2013)
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La mayoria de iniciativas impulsadas con las normativas indicadas en el resumen
anterior, estan dirigidas a la creacién de nuevos instrumentos de financiamiento para las
PYMES, sin embargo algunas no han tenido el alcance deseado, pero a pesar de eso,
algunas organizaciones han logrado desarrollar proyectos muy interesantes gracias a este

apoyo que les han brindado.

Ahora bien, para comprender el proceso de innovaciébn no basta con estudiar
Unicamente a sus actores y su papel, sino que también se debe analizar c6mo se puede

dar este proceso por medio de sus principales ejes.

ILLIV. Ejes de Innovacion

Los altos lideres deben considerar la gestién de la innovacibn como un proceso
necesario en sus organizaciones, ayudando a desarrollar sus proyectos de una mejor
manera. Por ende, una vez que las organizaciones definan las formas de generar y capturar
ideas que se puedan convertir en nuevos productos, servicios, procesos o modelos de
negocio, es necesario que comprendan adecuadamente la naturaleza, caracteristicas,
posibles resultados y cédmo gestionar esas innovaciones, lo cual se logra analizando sus
ejes. A continuacion se presenta una explicacién de los ejes de innovacién, tomando como
base el estudio realizado por Manpower (2010) en su investigacion: “Talento para la

Innovacion: Una nueva cultura de negocios”.

THRAYAR Fuente

La fuente se refiere a quién realizara la innovacion, es decir si sera alguien dentro o

fuera de la empresa. Por tanto, se tienen dos tipos de fuentes:

o Interna: Innovacion realizada dentro de la organizacion, la cual podria ser:

o Orgénica: Cuando la innovacion es originada por un miembro de la

organizacién de forma fortuita sin un sistema o estrategia para generarla.

o Sistémica: Cuando la innovacion se da gracias a un sistema o una

metodologia que existe en la compaiiia para tal fin.

) Externa: Innovacion realizada fuera de la organizacion, se puede dar por:
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o Adquisicion: Cuando se compra la innovacion.

o Colaboracién de otras empresas: Cuando de forma colaborativa la
empresa obtiene ayuda de otras organizaciones mas preparadas para desarrollar la

innovacion, por ejemplo: centros de investigacion, universidades, etc.

o Desarrollo de proveedores: Consiste en contar con proveedores

gque puedan realizar las innovaciones.

[LLIV.IIL Enfoque

El enfoque consiste en cudl sera el resultado final del desarrollo de la innovacién, lo
que es fundamental aclarar desde el principio para enfocar el trabajo en la obtencién de ese
resultado deseado. El enfoque puede ser un resultado dirigido al consumidor como los
productos y servicios, o0 puede estar dirigido a la organizacién como los procesos y el

modelo de negocios.

LIV Origen

El origen se refiere a donde se desarrollara la innovacion, lo cual puede hacerse en:

) Una Startup: Una compafiia emergente, cuya innovacion puede ser su razén
de crearse.
o Empresa existente: La innovacion se desarrolla en la misma organizacion

y su relevancia puede ser muy alta o baja de acuerdo a sus beneficios.

ILLIV.IV. Direccion

Consiste en identificar como es promovida la innovacion, ya sea por:

o Top- down: Desde los altos mandos.

o Botton-up: Desde la base de la compaifiia.
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I.LIV.V.

Nivel de Transformacion

El nivel de transformacion se refiere al tamafio de la innovacion, cuyos tipos se

pueden detallar en el siguiente cuadro:

Cuadro 4. Tipos de innovaciones

Tipo de Innovacion

Consiste

Incremental o Sostenida

En el mejoramiento
continuo en la organizacién

Disruptiva o Radical

En la generacién de nuevos
productos o servicios que

los competidores y
consumidores no
esperaban

Indispensable

En mercados donde es
necesaria la generaciéon
constante de innovaciones
para que la empresa se
mantenga en crecimiento

En mercados donde los
competidores tienden a ser
més ofensivos en su
produccion o estrategias

Desarrollada

A corto plazo

A largo plazo

Ventajas

Reduccion de  costos,
aumento de la calidad,
ingreso a nuevos mercados,
mayor facilita la adaptacion
y flexibilidad de Ia
organizacién

Permite desplazar a los
competidores y permite una
rapida  sustitucion de
tecnologias.

Fuente: Elaboracion propia.

En ocasiones las empresas tienen un dilema en cuanto a qué tipo de innovacion

realizar, pero la mayoria de expertos consideran que lo mas recomendable es crear

unidades de negocio, tipo “Spin-off’, que desarrollen innovaciones disruptivas de forma

paralela a las innovaciones incrementales que se realicen en la compaifiia.

Los cinco ejes de la innovacion: fuente, enfoque, origen, direcciéon y nivel de

transformacion, constituyen una base muy importante para entender y definir claramente la
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innovacion deseada, facilitando el desarrollo posterior de la misma. Estos ejes se pueden

resumir en la siguiente figura:

Figura 2. Los ejes de lainnovacion

-~ Intama
« Extarna

Fuente

Nivel de

Estructura 174 transformacion
lnnovaCIOrj - incramental
~ . - Desruptiva

Enfoque

- Producto o
. Swn-aq» Larvicio
- Drganizaciaon - Procaesso
axistanta « Modelo de
nagocio

Fuente: Manpower (2010)

Entonces, una vez que se identifiquen y analicen los cinco ejes de la innovacion,
serad fundamental la labor que realicen los encargados de desarrollar esa innovacion,
haciéndolo de forma alineada a la estrategia de la organizacion hasta que sea adoptada en

la misma.

Ahora bien, después de analizar las caracteristicas y otros aspectos fundamentales
de la innovacién, resulta oportuno realizar una rapida revision de cudl es la situacion tanto
en América Latina como en Costa Rica de este tema, lo cual se presenta en la siguiente

seccion.

I.1.V. Innovacién en América Latina

La innovacion se ha convertido en un tema de discusién y analisis frecuente en la
mayoria de foros y tal como se coment6é anteriormente, algunos paises especialmente
Singapur, Hong Kong, Japén, Taiwan y Corea del Sur, han aprovechado la utilizacion de

las nuevas tecnologias en la mejora de sus productos y procesos, experimentando con ello
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un gran crecimiento y desarrollo. Por lo cual, se hace necesario hacer una revision de la
situacion en Ameérica Latina, para encontrar que acciones se han tomado y los resultados
gue han obtenido los paises latinoamericanos con la adopcién de la innovacion en sus

economias.

El indice de Competitividad Global 2014-2015 (World Economic Forum, 2014)
muestra una vision pertinente de cuales economias presentan calificaciones mas altas en
indicadores como: calidad del sistema educativo, posibilidad de implementar tecnologias
de la informacion, capacidad de innovar, estado de la infraestructura, entre otros, lo cual les
permite obtener una mejor posicién en cuento a su nivel de competitividad en relacién con

otros paises.

Dicho informe es realizado con los datos proporcionados por el Banco Mundial, la
Organizacién de las Naciones Unidad, el Fondo Monetario Internacional y la Encuesta de

Opinidn Ejecutiva realizada por el World Economic Forum.

Seguidamente se presenta un cuadro con las diez posiciones mas altas de los

paises latinoamericanos en el informe.
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Cuadro 5. Las diez posiciones mas altas de los paises latinoamericanos en el indice

de Competitividad Global 2014-2015

Latin America Top 10

The Global Competitiveness Index 2014-2015 Global rank*
Chile 33
Panama 48
Costa Rica 51
Brazil of
Mexico 61
Peru 65
Colombia 66
Guatemala 78
Uruguay 80
El Salvador 84

Fuente: El indice de Competitividad Global 2014-2015

(World Economic Forum, 2014)

A nivel general los resultados del reporte, indican que América Latina se estanco en
cuanto a su competitividad, donde incluso paises como Brasil, México y Pert empeoraron
Su posicidn de afios anteriores.

Lo anterior resulta preocupante para la regién, ya que dicho informe revela que
Ameérica Latina requiere de la realizacion de reformas estructurales de forma urgente, una
inversion productiva mayor, mejorar la educacion y la capacidad de innovar, con el fin de

volver al crecimiento de afios anteriores.

En el caso de Costa Rica se logré un ascenso de 3 posiciones, ubicandose como el
pais nimero tres de Latinoamérica en competitividad, ya que cuenta con el mejor sistema
de educacion del area, presenta un avance en la adopcion de tecnologias de la informacién
y comunicaciones y tiene una buena capacidad de innovacion.
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ILLV.I. Innovacién en Costa Rica

Tal como se mencion6 en el parrafo anterior, Costa Rica presenté una mejora en
varios aspectos que le permiten mejorar su competitividad, sin embargo aun tiene aspectos
pendientes como: mejorar su infraestructura de transportes, brindar mas opciones de
financiamiento y reducir el alto déficit presupuestario existente.

De la misma forma, los emprendedores requieren un mayor apoyo que les facilite el
desarrollo y éxito de sus proyectos, con la posibilidad de desarrollar productos o servicios
mas novedosos Y la incorporacién de mas innovacioén en sus procesos. Sin embargo, el
principal problema que han encontrado suele ser el hecho de no contar con recursos
suficientes para incorporar las Ultimas tecnologias o la posibilidad de contratar personal

mas calificado.

La problematica anterior es evidente en los resultados del Reporte Nacional 2012
sobre la Situacion del Emprendimiento en Costa Rica (Global Entrepreneurship Monitor,
2012) como se puede apreciar en la siguiente figura:

Figura 3. Caracteristicas mas importantes del GEM Costa Rica

Fuente: GEM (2012)
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El andlisis presentado en esta seccion, tiene como fin demostrar la importancia que
tiene para las diferentes economias el proceso de innovacion, ya que su incorporaciéon en
las organizaciones permite la generacion de productos, servicios, procesos y modelos de
negocio de mejor calidad y valor, beneficiando a la economia del pais y haciéndolo mas
competitivo, lo cual en dltima instancia viene a beneficiar enormemente a la poblacién,

aumentando su calidad de vida.

Se hace necesario que las empresas implementen una metodologia o sistema que
les permita gestionar sus innovaciones, en el cual se puedan desarrollar tanto las
innovaciones que surgen de manera fortuita como las que se originen de forma sistematica.
Ademas, no se puede dejar de lado el tema de la cultura en la organizacion y la importancia
de incorporar la innovacién en la misma, teniendo asi una cultura apropiada para la

generacién, desarrollo e implementacién de nuevas ideas.

[.1.VI. Cultura Organizacional e Innovacién

La cultura organizacional se refiere a las actitudes, valores y comportamientos que
son habituales para los integrantes de una organizacion, los cuales hacen que se

diferencien de otras organizaciones.

La cultura en una organizacion se puede notar por medio del lenguaje, historias,
tecnologias, simbolos, entre otros. Por tanto, tiene con ver con el comportamiento y juicios

que se tienen dentro de un grupo.

Manpower (2010) sefiala en su investigacidén los elementos de la innovacion que
pueden ser muy beneficiosos para la cultura de la organizacion, los cuales se presentan en

el siguiente cuadro:

Cuadro 6. Elementos de innovacion para la cultura organizacional

_

Fuente: Manpower (2010)
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Por ende, una cultura de innovacién se caracteriza por que las actividades se
enfocan en el servicio al cliente, brindando soluciones y mejoras con méas valor. Ademas,
se impulsa la apertura y flexibilidad, en donde no se castiga el error sino que se aprende

del mismo.

Una organizacion con una cultura de innovacion también cuenta con: liderazgo para
apoyar las innovaciones, una apertura mental de los miembros para producir nuevas ideas,
diversidad de personalidades, colaboracion y la capacidad de realizar experimentos y correr

riesgos, con el fin de propiciar el surgimiento de innovaciones.

Lo antes mencionado demuestra el papel decisivo que juega la cultura de la
organizacién en la gestién de las innovaciones. Es fundamental que los altos mandos tomen

en cuenta el fomento de una cultura de innovacién en la organizacion.

[1.1.VII. Gestion de la Innovacion

En secciones anteriores se han presentado los conceptos y aspectos mas generales
de lainnovacién, pero es momento de profundizar en la temética asociada al propio proceso

de la gestion.

La gestion de la innovacion es definida como:

“La organizacion y direccion de los recursos tanto humanos como economicos, con
el fin de aumentar la creacién de nuevos conocimientos, la generacién de ideas técnicas
que permitan obtener nuevos productos, procesos y servicios o mejorar los ya existentes,
y la transferencia de esas mismas ideas a las fases de produccién, distribucién y uso”
(ANAIN, 2008, p. 7).

Por lo cual, en este proceso primero es necesario que la Gerencia defina las
prioridades de los ejes de la innovacién, para luego establecer una metodologia o sistema
de apoyo, que permita que la innovacién no se dé Unicamente por casualidad, sino que
facilite la generacion de ideas, en donde un lider, que puede ser un Gestor de Innovacion,
conozca ampliamente como debe funcionar el sistema y trabaje tiempo completo en el

mismo.
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Por lo anterior, la gestion de la innovacion es una herramienta muy util, la cual puede
contribuir enormemente al éxito de los proyectos y al crecimiento de la organizacién, ya que
permite desarrollar las ideas que se generaron de forma fortuita o por medio de un sistema,
con una mayor posibilidad de obtener buenos resultados, al tener bien definidos los
procedimientos y pasos a seguir, promoviendo la cultura de innovacion y permitiendo la

conservacion del conocimiento en la organizacion.

Entonces, la gestion de la innovacién incluye la estrategia o pasos a seguir para
lograr el desarrollo exitoso de la innovacion, lo cual se puede hacer de varias maneras, sin
embargo lo primordial es tener claro: la necesidad o problematica, las ideas de como

abordarla, los objetivos y el impacto o alcance esperado.

De la misma forma, la gestién de la innovacion se puede realizar tanto de forma
macro o micro. La primera se da principalmente cuando la organizacion tiene un enfoque o
vision mas amplia de la necesidad de sistematizar la gestion de la innovacion, mientras que

la segunda esta asociada a la sistematizacion de proyectos de innovacion.

Por consiguiente, la gestion macro esta relacionada con el desarrollo de un sistema
para el funcionamiento general de la organizacion, donde lo que se busca es establecer la
metodologia que permita innovar en la empresa, lo cual tiene que ver con el modelo de
negocios. Algunas opciones para la gestion macro de la innovacién son: Innovacion Abierta,

Cultura de Innovacion, Sistema de Innovacién en 90 dias, entre otros.

En cambio, la gestion micro, comprende las metodologias o métodos que facilitan la
gestién de los proyectos de innovacién de la empresa, tales como: Método Forth, Practicas

agiles, Pensamiento de disefio, etc.

ILLVILI. Modelos y Metodologias para la Gestién de la Innovacion

Segun lo mencionado en pérrafos anteriores, en la actualidad la gestién de la
innovacion se puede estructurar o sistematizar de acuerdo a una considerable cantidad de
modelos y metodologias. A continuacién se presenta un analisis de los modelos que pueden

ser mas Utiles para el proyecto de la empresa SOTEXSA.
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ILLVILLL Pensamiento de disefio

El Pensamiento de disefio o “Design thinking” es una metodologia creada por los
consultores y profesionales de IDEO y de la Unidad de Stanford, la cual establece una serie
de métodos que permiten solucionar problemas. Tim Brown (2010), Directivo de IDEO,

define el “Design thinking” como:

“Un enfoque que utiliza la sensibilidad del disefiador y sus métodos de resolucion
de problemas para satisfacer las necesidades de las personas de un modo

tecnolégicamente factible y comercialmente viable” (p. 2).

Este enfoque ha conseguido una alta cantidad de seguidores, ya que incorpora
aspectos de las actividades creativas de los disefiadores. Ademas, Reinhold Steinbeck
(2011) en su articulo “El Design thinking como estrategia de creatividad en la distancia”
presenta el pensamiento de disefio como una metodologia para la innovaciéon centrada en
las personas, enfocandose en el proceso de disefio e incorporando conocimientos de las
ciencias sociales, técnicos, ingenieria y empresa. Ademas forma equipos de multiples

disciplinas para:

) Comprender a los usuarios y el problema general.

) Empatizar con los usuarios por medio de la observacion.

o Identificar el punto de vista del usuario final.

o Producir la mayor cantidad de ideas posibles.

o Desarrollar prototipos de las ideas mas prometedoras.

o Probar los prototipos con los usuarios y valorar sus reacciones.

Lo anterior, se da de forma continua en un proceso iterativo, donde las
observaciones y pruebas que se van realizando, permiten ir mejorando el prototipo y el

planteamiento del problema.
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Figura 4. El proceso del pensamiento de disefio

Fuente: Design Thinking Process (H.P.l., 2009)

El proceso del pensamiento de disefio se puede apreciar en la figura 4 y las fases

del mismo son las siguientes:

. Entender: Se refiere a la construcciéon del conocimiento, definiendo el

problema, las prioridades y el alcance del proyecto.

o Observar: En esta etapa es fundamental la empatia que se consiga con los
usuarios, al escucharlos y observarlos. Ademas, incluye el analisis del problema, intentos
anteriores e interesados del proyecto.

o Definir: Después del analisis anterior es necesario definir claramente el
problema en términos de tiempo, recursos, mercado, tecnologias, entre otros, organizando

y sintetizando la informacién.

o Idealizar: Se basa en utilizar las técnicas de creatividad, con el fin de generar

la mayor cantidad de ideas posibles, pero sin juzgar o restringir el aporte de los interesados.

o Prototipar: De acuerdo a las ideas mas prometedoras obtenidas se

construyen los modelos, bocetos, prototipos, entre otros.

o Probar: Se realizan las pruebas del prototipo, recogiendo Ila
retroalimentacion de los usuarios, identificando posibles mejoras y evaluando como el

prototipo soluciona la problematica.
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ILLVILLIL.  Método Forth
Forth es un método de innovacién ampliamente estudiado por Gijs Van Wulfen

(2012), quién indica que este método facilita la generacion de ideas, mediante la aplicacion
del pensamiento de disefio a través de un proceso regido por el siguiente mapa del método:

Figura 5. Fases del método Forth
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Fuente: Forth Innovation Method (Van Wulfen, 2012)

Como se puede apreciar en la figura anterior, Forth se caracteriza por: estar
estructurado en cinco fases, permitir la identificacion de mas expectativas de los clientes,
presentar un alto apoyo interno debido al trabajo en equipo y facilitar la revision con los

clientes.
Por tanto, esta metodologia se enfoca en los usuarios, favoreciendo la creatividad

dentro de la organizacion.
Las cinco fases del método Forth se pueden describir de la siguiente forma
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) iA toda maquina! (Full steam ahead!): En esta primera etapa se forman
los grupos de trabajo y consiste en definir el foco de innovacién, mediante la definicién de

los aspectos que hay que mejorar. Lo anterior se realiza por medio de talleres y reuniones.

o Observar y aprender (Observe & learn): Después de definir la
investigacion inicial en la fase anterior, es necesario realizar una exploracion, analizando
las tecnologias y tendencias disponibles, entendiendo mejor a los usuarios e identificando

nuevas oportunidades.

o Generacion de ideas (Raise Ideas): Una vez que se define claramente la
problematica de los usuarios, se debe generar la mayor cantidad de ideas por medio de
sesiones de lluvias de ideas, identificando las doce mejores ideas con las cuales se

continuard trabajando.

) Probar las ideas (Test Ideas): En esta fase se ponen a prueba las ideas
seleccionadas con los usuarios, obteniendo la retroalimentacién de los mismos, hasta

finalizar el proceso con cuatro o cinco ideas éptimas.

o Vuelta a Casa (Homecoming): Consiste en seleccionar la mejor idea para

adaptarla a la necesidad encontrada.

ILLVILLII. Lean Startup

El concepto “Lean Startup” fue definido por el emprendedor norteamericano Eric
Ries (2011) en su libro “The Lean Startup”, como un método muy util para emprender un

negocio, producto o servicio.

En el sitio www.leanstartup.com se encuentra una gran cantidad de informacion

sobre esta metodologia, la cual se caracteriza por buscar la simplificacién de las cosas.

En su libro Eric, destaca que una empresa startup no puede gestionarse de la misma
forma que una compaiiia consolidada, debido a que la primera tiene en la mayoria de casos
una incertidumbre extrema. Como alternativa a lo anterior, el método Lean Startup va
dirigido a los emprendedores con el fin de que puedan crear una startup con mas

posibilidades de éxito.

La siguiente figura muestra las principales etapas de esta filosofia:
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Figura 6. El método Lean Startup
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Fuente: El método Lean Startup (2013)

. Crear: Se refiere a la definicion de las ideas o hipotesis segun el

conocimiento de mercado disponible, para luego implementarlas en productos o servicios.

o Medir: Consiste en medir las reacciones y respuestas de los clientes,
analizando esa retroalimentacion para comprender qué es lo que quiere o necesita el

consumidor.

o Aprender: Después de la medicion es necesario aprender de los resultados
obtenidos con el fin de mejorar el producto final, para luego generar otras ideas e hip6tesis

y repetir el ciclo, hasta obtener la solucién final.

..V Gestion de la Innovacién y de la Propiedad Intelectual

De forma paralela a la gestién de la innovacion debe considerarse la gestion de la
propiedad intelectual, ya que el desarrollo de las ideas en innovaciones suele conducir a la
generacién de nuevos productos, servicios, procesos o modelos de negocios, que en la

mayoria de casos llegan a convertirse en activos muy valiosos para la compaiiia, lo cual
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hace que sea fundamental tomar acciones que permitan salvaguardarlos y asegurarlos para

su explotacion, logrando a la vez una ventaja competitiva para la organizacion.

La propiedad intelectual (Pl) se refiere:

“A las creaciones de la mente: invenciones, obras literarias y artisticas, asi como
simbolos, nombre e imagenes utilizadas en el comercio” (Organizacion Mundial de la

Propiedad Intelectual, 2015, p. 2).

De acuerdo a la definicién anterior, se puede deducir lo amplio que puede llegar a
ser el tema de propiedad intelectual, pero un buen punto de partida para las empresas es

realizar un “Due Diligence” que segun Andrés Marquez (2012) es:

“Un informe para que, a través de un procedimiento de investigacion, se analice,
interprete y diagnostique, la situacion legal de una empresa en materia de PI, de acuerdo a

unos propositos establecidos” (p. 11).

Dicho informe puede cumplir diferentes objetivos pero lo principal es realizar una
investigacion, andlisis y diagnéstico de la situacion legal e identificar los activos de
propiedad intelectual, con el fin de establecer las oportunidades, contingencias y acciones

a tomar para protegerlos.

En un “Due Diligence” tomando como base la guia de “Due Diligence en Propiedad
Intelectual” de Andrés Marquez (2012), se debe identificar si la empresa cuenta con los

siguientes tipos de activos de Pl y si los mismos se encuentran protegidos adecuadamente:

o Signos Distintivos: Nombre comercial, marcas nacionales, marcas
internacionales, sefiales de propaganda, marcas tridimensionales, ensefas y licencias de

uso.

o Inventos: patentes de invencion nacionales e internacionales, patentes de
modelos de utilidad, modelos industriales, proyectos actuales de | + D, secretos industriales,

licencias y contratos.
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o Material protegido por derechos de autor y derechos conexos:
contenidos escritos, contenidos audiovisuales, comunicaciones, boletines, contenidos
publicitarios, comerciales, avisos de prensa, software a la medida y contratos de cesion de

derechos patrimoniales de autor.

o Portales y dominios: dominios de Internet genéricos o de nivel superior
geogréfico.
o Entorno digital: contenidos e imagenes de paginas Web, signos distintivos

usados, contratos de link y banners, situacion transaccional y aviso legal.
o Software licenciado: estado del licenciamiento.

) Contratos de propiedad intelectual: contrato de confidencialidad,
representacion, franquicia, colaboracién empresarial, trabajo, desarrolladores de software,

servicios profesionales, entre otros.

Los aspectos anteriores son los mas comunes, pero pueden incluirse otros mas de
acuerdo a las caracteristicas de la empresa. Sin embargo, lo relevante es identificar cada
uno de los activos de Pl de la organizacién y ejecutar las acciones necesarias para
protegerlos, en cuyo proceso se recomienda contar con la asesoria de especialistas en la
materia, que brinden la mejor opcion y que garanticen la seguridad de la empresa en este
tema.
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Capitulo lll. Marco metodoldgico
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En este capitulo se presenta la descripcion del tipo de proyecto, los métodos de
recoleccion de informacion, andlisis y presentacion de la misma, asi como el proceso de

diagnostico utilizado.

Ademds, para desarrollar el modelo de gestion de la innovacién en la empresa
SOTEXSA se utilizard un instrumento que permita analizar la situacion actual de la
organizacion, con el fin de establecer las bases que faciliten la creacion y posterior adopcién

del modelo.

lll.I.  Paradigma, enfoque y tipo de investigacién

A continuacién se presenta la descripcion del paradigma, enfoque y tipo de
investigacion realizada en el presente proyecto.

L1 Paradigma de investigacion

Esta investigacion corresponde a un paradigma interpretativo, ya que no se busca
realizar predicciones, sino mas bien, el proposito es comprender los fendémenos, los cuales
no deben aislarse de su entorno, por lo cual se realiza una interpretacion ideografica, es
decir, las interpretaciones dependen de ese contexto y de las interacciones y relaciones
que existen entre el investigador y lo investigado. Ademas, se presenta la dificultad de
diferenciar las causas de efectos, debido a que se da una influencia mutua entre los
fendmenos. Por ende, este paradigma busca comprender la situacién actual en la empresa
SOTEXSA en cuanto a la gestiéon de la innovacion, desde el punto de vista de los sujetos
implicados y sus comportamientos, influenciado por el investigador y sus procedimientos

de recoleccién y analisis de datos (Lincoln & Guba, 1985).

lll.I.II.  Enfoque de investigacion

El presente proyecto corresponde a un enfoque cualitativo de investigacion, el cual

segun Taylor y Bogdan (1986):

“Produce datos descriptivos: las propias palabras de las personas, habladas o

escritas, y la conducta observable” (p. 20).
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De la misma forma, Taylor y Bogdan (1986) sefialan que en este tipo de
investigacion el investigador ve a las personas y su entorno desde una perspectiva holistica,
es decir, se ven como un todo. Por lo cual, los investigadores tienen una estrecha relacion

con los investigados y son sensibles a los efectos que causan en ellos.

Ademads, la investigacién cualitativa es:

“Una categoria de disefios de investigacion que extraen descripciones a partir de
observaciones que adoptan la forma de entrevistas, narraciones, notas de campo,
grabaciones, transcripciones de audio y video casetes, registros escritos de todo tipo,

fotografias, peliculas artefactos” (LeCompte, 1995, p. 2).

Por consiguiente, una gran cantidad de investigaciones cualitativas se enfocan en
el entorno de los acontecimientos, centrando la indagacién en los escenarios en su estado

natural sin ser modificados por el observador.

Otra caracteristica del enfoque cualitativo utilizado en esta investigacién, es que se
pueden desarrollar interrogantes e hipétesis antes, durante o luego de la recoleccion y el
analisis de los datos, tal como lo describen Hernandez et al. (2010), quienes ademas

sefialan que este enfoque:

“Utiliza la recoleccion de datos sin medicion numérica para descubrir o afinar

preguntas de investigacion en el proceso de interpretacion” (p. 7).

Por tanto, en esta investigacion puede ser necesario retornar a fases anteriores, lo
cual es normal en el enfoque cualitativo. Igualmente, destaca la importancia de
sensibilizarse con el entorno, identificando las fuentes que brinden los datos relevantes para

el desarrollo del estudio.

LTI Tipo de investigacion

Por otra parte, en este proyecto se utilizaran dos modalidades de investigacion:

Investigacién documental e investigacion de campo. Segun Zorrilla (1993), la investigacion
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documental se apoya en fuentes documentales de cualquier tipo, tales como: la
investigacion bibliografica (libros), la hemerografica (articulos o ensayos de revistas y
periédicos) y la archivistica (cartas, oficios, circulares, etc.). Por otro lado, la investigacion
de campo se sustenta de la informacion obtenida de entrevistas, cuestionarios y las

observaciones realizadas de forma directa por parte del investigador.

Por lo anterior, se puede establecer que se trata de una investigacibn no
experimental, ya que de acuerdo a Barrantes (2012), en este caso el investigador no tiene
un control directo sobre las variables independientes. Al mismo tiempo, esta investigacion
es en esencia descriptiva, ya que el objetivo es examinar el fenémeno, buscando establecer
las caracteristicas y perfil de SOTEXSA, para someterla a un andlisis y evaluar la mejor
solucion a su problematica (Herndndez Sampieri, Fernandez Callado, & Baptista Lucio,
2010).

Por lo antes mencionado, esta investigacion se basara en el analisis situacional de
la compafila SOTEXSA y de las mejores practicas existentes para el desarrollo de modelos

de gestion de la innovacion.

HI.11. Procedimientos y métodos de investigacion

En la figura 7 se pueden observar las principales etapas del proceso investigativo

utilizado en este proyecto, el cual se caracteriza por lo siguiente:

o El investigador plantea un problema.

o No se prueban hipoétesis, sino que se generan durante el proceso.

) No se realizan mediciones numéricas.

) No busca la generalizacion de los resultados a poblaciones mas grandes.

o La investigacion se mueve entre los eventos y su interpretacion.

o El investigador desarrolla una teoria consistente con la que observa qué
ocurre.
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. Los datos cualitativos son eventos, descripciones detalladas, personas,

interacciones, conductas observadas y sus manifestaciones (Herndndez Sampieri,

Fernandez Callado, & Baptista Lucio, 2010, pp. 5-6).

Figura 7. Proceso cualitativo

Fase 2 Fase 3
Fase 1
Planteamiento Inmersién
Idea del inicial en el
problema campo

Fase 9 Fase 4
Elaboracidn Literatura existente Concepcion
del reporte de {marco de referencia) del disefo del
resultados estudio
Fase 8 Fase 6 Fase 5
Recoleccidn Definicion de la
Interpretacidn de de los datos muestra inicial
resultados del estudio
Fase 7 y acceso a ésta
Andlisis
de los datos

Fuente: Metodologia de Investigacién (Hernandez Sampieri, Fernandez Callado, &

Baptista Lucio, 2010, p. 8)

LI Recoleccion de lainformacién

El propésito de la recoleccion de informacion en este enfoque, es obtener datos de

las personas, contextos, situaciones, entre otros, con el fin de analizarlos y entenderlos,

para resolver las preguntas de la investigacion (Hernandez Sampieri, Fernandez Callado,

& Baptista Lucio, 2010).

Ademas, en esta fase se debe definir claramente la unidad de analisis, las técnicas

de recoleccion, los participantes y las fuentes de investigacion.
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ML Unidad de analisis

La unidad de andlisis es la entidad superior de lo que va a ser objeto de estudio, es
decir, corresponde al objeto de interés en la investigacién. La definicién de la unidad de
analisis es un punto critico para la investigacion, ya que la misma establece el alcance del
proceso y permite limitar la indagacion de informacion (Eisenhardt, 1989). De acuerdo a lo
antes dicho, en este trabajo la unidad de analisis es la empresa SOTEXSA, la cual es

investigada con el fin de comprender su contexto y problematica.

ML Técnicas de recoleccion

Los instrumentos que se utilizardn para la recoleccion de la informacién son los

siguientes:

) Observacion: Requiere adentrarse profundamente en la situacién y no
simplemente contemplarla, manteniendo un papel activo y una gran atencién en eventos,
detalles, interacciones y sucesos (Hernandez Sampieri, Fernandez Callado, & Baptista
Lucio, 2010). Por tanto, se realizara un proceso de observacién (Anexo 3), con el objetivo

de comprender el proceso actual de gestion del proyecto de la empresa SOTEXSA.

o Entrevistas: Se refiere a una reuniébn para conversar e intercambiar
informacién entre el entrevistador y el entrevistado (Hernandez Sampieri, Fernandez
Callado, & Baptista Lucio, 2010). La entrevista puede tener un formato de semi-
estructurada, la cual segun Seaman (2002), cuenta con una guia, aunque los temas de
interés se pueden extender o ampliar. De acuerdo a lo anterior, se realizara una entrevista
al responsable de la innovaciéon en SOTEXSA (Anexo 4), la cual tendra como pilar el tema
de la innovacién y cuyo objetivo sera conocer el proceso actual de gestion de la innovacién
del proyecto de SOTEXSA. Ademas, se realizara una entrevista a un experto en Propiedad
Intelectual para profundizar en la importancia de este tema en el proceso de innovacién
(Anexo 5).

) Documentos, registros, materiales y artefactos: Son muy importantes ya
gue facilitan la comprension del fenomeno central de la investigacion. Ademas, se pueden

conseguir al:
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o Solicitarle a los participantes que proporcionen muestras.

o Solicitarle a los participantes que los elaboren (Hernandez Sampieri,
Fernandez Callado, & Baptista Lucio, 2010, p. 434).

HEILLIILL Participantes y fuentes de informacion

Para el desarrollo de este estudio se utilizan tanto fuentes primarias como
secundarias, las fuentes primarias son directas y proporcionan informacion original, como
libros, revistas, antologias, métodos, modelos, entre otras, mientras que las fuentes
secundarias es informacién procesada o reprocesada por otros investigadores (Mora
Vargas, 2005).

Por otra parte, segin Barrantes (2012) los sujetos de informacién son:

“Todas aquellas personas fisicas o corporativas que brindaran informacion” (p. 92).

En el caso de esta investigacion los participantes seran: Jonathan Sanchez A., quién
es la persona responsable de la gestion de la innovacion en SOTEXSA y la Dra. Alejandra
Castro B., a quién se le realizara una consulta sobre la importancia del tema de propiedad

intelectual en el proceso de innovacion.

A continuacion se amplia la informacién de cada participante:
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Nombre

Cuadro 7. Cuadro de participantes

Formacién Académica

Experiencia

Participa En

Jonathan | Responsable | Estudios en Administracion de | Consultor del Banco Interamericano de | Entrevista: Gestion
Sanchez | del proceso empresas con énfasis en | Desarrollo (BID) durante 4 afios Yy |de lalnnovacion
A. de administracion de proyectos en el | actualmente es el Director General de | del proyecto de
innovacion Instituto Tecnolégico de Costa | SOTEXSA SOTEXSA (Anexo
en Rica (TEC). 4)
SOTEXSA Estudios en analisis Integral del
flujo de caja, en el arte y la ciencia
de la negociacién y en finanzas
corporativas con un enfoque
practico en la Escuela de
Administracion del TEC.
Dra. Experta en el | Master en Literatura Espafiola de | Amplia experiencia como profesora en | Entrevista:
Alejandra | tema de la Universidad de Costa Rica. Doctorado de Derecho de la Universidad | Importancia de la
Bonila | Inteieowal | MaSter en Derecho Informtico de | ~S12'8 & BEiane | inelestual en
la Universidad Complutense de | Profesora de Maestria en Administracion proceso de

Madrid.

Estudios doctorales en la
Universidad Complutense de
Madrid.

de Negocios y de la Maestria de Negocios
Internacionales de la Universidad de Costa
Rica.

Profesora de Maestria en Administracion
de Negocios con énfasis en Aduanas.

Intelectual en
académicos

Profesora de Propiedad
varios programas
universitarios.

Profesora de la Maestria en Gestién de la
Innovacion Tecnolégica (MAGIT) de la
Universidad Nacional.

innovacién (Anexo
5)
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Formacién Académica

Experiencia

Dirigente de la préactica de Propiedad
Intelectual, Biotecnologia y Nuevas
Tecnologias del Bufete Arias & Mufioz

Directora de Asuntos Corporativos en
Pfizer Centroamérica y el Caribe.

Directora del Plan Integrado de
Competitividad para el Instituto Nacional de
Seqguros.

Vicepresidenta de la Junta Directiva del
Colegio de Abogados de Costa Rica.

Participa En

Fuente: Elaboracién propia

69



HLILLIV. Proteccidn a participantes

De la misma forma, para proteger a los participantes se confeccionara un

consentimiento informado para cada uno (Anexo 6), el cual es:

“Un documento informativo en donde se invita a las personas a participar en una
investigacion. El aceptar y firmar los lineamientos que establece el consentimiento
informado autoriza a una persona a participar en un estudio asi como también permite que
la informacion recolectada durante dicho estudio, pueda ser utilizada por el o los
investigadores del proyecto en la elaboracién de andlisis y comunicacion de esos
resultados.” (Instituto Nacional de Ciencias Médicas y Nutricion Salvador Zubiran, 2013, p.
2)

IIRINAYA Categorias de anédlisis

El siguiente cuadro muestra las categorias de analisis asociadas a cada objetivo

especifico del proyecto:
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Objetivo

Categoria

Cuadro 8. Variables de analisis

Sub

Definicion

Técnica o
Método

Categorias

Evaluar la forma actual | Contexto en que | Contexto, Contexto: Se refiere a las caracteristicas del | Observaciony
en la que SOTEXSA funciona la oportunidades, | entorno actual en que funciona la empresa. Entrevistas
?eef[ineenr:,vzrl]gregzé gg?rrés(g A amenazas Oportunidades: Son las alternativas que se
: o , para pueden aprovechar para innovar.
identificar alternativas
de innovacién, Amenazas: Son los obstaculos o dificultades que
necesarias para el se pueden identificar para el proceso de innovacion.
cumplimiento exitoso
de sus proyectos.
Analizar los modelos Modelos de Estructura, Estructura: Se refiere a las etapas o fases que | Matriz de
de gestion de la gestion de la ventajas, incluye cada modelo. analisis de
innovacion propuestos | innovacion de desven_tajas, Ventajas: Son las ventajas que se pueden obtener caracteristicas
por los diferentes los diferentes herramientas y - de modelos de
P con la adopcién del modelo. L
autores para obtener autores técnicas gestion de la
las mejores practicas Desventajas: Es una enumeracion de las | innovaciéon
presentadas por los desventajas que tiene el modelo en comparacion
mismos y establecer la con otros.
met?d(()jlogfla que se Herramientas y técnicas: Se refiere a las
a{cust_e € grOmTaEXSA herramientas, técnicas, formularios o plantillas que
electiva a ' se recomiendan utilizar en cada modelo.
Desarrollar un "Due Activos de Signos Signos distintivos: Se refiere al nombre comercial, | Documentos y
Diligence” (DD) en propiedad distintivos, marcas, sefiales de propaganda, ensefias y .
; ! ) . . Registros de
Propiedad Intelectual intelectual (PI) inventos, licencias de uso de marca.
. SOTEXSA
(P1) en SOTEXSA, material | - Son | dei L.
mediante el analisis de protegido por nventos: Son las patentes de invencion, patentes
sus activos de Pl v la derecho de de modelo de utilidad, modelos industriales,
. N y proyectos actuales de investigacion y desarrollo,
identificacion de autor y
oportunidades, derechos
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Objetivo

Categoria

Sub

Definicion

Técnica o

contingencias y
recomendaciones a
seguir para
salvaguardar la
propiedad intelectual
de la empresa.

Categorias
conexos,
portales y
dominios,
entorno digital,
software
licenciado y
contratos de PI

secretos industriales y licencias y contratos de
explotacion.

Material protegido por derecho de autor y
derechos conexos: Tales como contenidos
escritos, contenidos audiovisuales,
comunicaciones, contenidos publicitarios, software
a la medida y contratos de cesidon de derechos
patrimoniales de autor.

Portales y dominios: Incluye la revision de los
dominios de Internet genéricos y de nivel superior
geogréfico.

Entorno digital: Se refiere a los contenidos de
paginas Web, situacion transaccional y aviso legal.

Software licenciado: Estad relacionado con el
estado actual del licenciamiento.

Contratos de propiedad intelectual: Se refiere a
los contratos de confidencialidad, representacion,
franquicia, colaboracion empresarial, trabajo,
desarrolladores de  software 'y  servicios
profesionales.

Método

Fuente: Elaboracion propia
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LI Andlisis de la informacién

En el caso de esta investigacion se realizara un analisis estructural, el cual consiste
en la revisién de los datos recopilados en la investigacion, con el objetivo de identificar
eventos, patrones u otros fendmenos (Dooley, 2002). Por tanto, primero se realizara una

categorizacion de la informacion, para luego compararla y combinarla.

De acuerdo a la guia de Fernandez Nufez (2006) sobre el proceso de analisis de
informacién, se definen las fases de andlisis de este trabajo, las cuales se describen a

continuacion:

HLILILLL Revisién documental

Consiste en la revision documental de los modelos de gestion de la innovacion

desarrollados por diferentes autores.
HEILILIL Validacion de los instrumentos

Se refiere a la validacién por parte de un experto, de los instrumentos que se utilizan

en esta investigacion, como son: las entrevistas y la guia de observacion.
HEALILL Recoleccion de la informacion

A partir de la recoleccién de informaciéon y la aplicacion de los instrumentos

definidos, se puede conseguir la informacion necesaria para la investigacion.

HLILILIV. Captura, transcripcidon, ordenamiento vy codificacion de

informacion

La captura de informacion en la observacion y la entrevista se realiza en papel pero
se transcribe a un registro electrénico para que sea perfectamente legible. Por ende, se
codifica la informacién obtenida en categorias y subcategorias, que agrupen ideas o temas
similares. Lo anterior se realiza utilizando el software Weft QDA (desarrollado por el grupo
CAQDAYS), con el fin de categorizarlos, facilitando la bisqueda, ordenamiento y extraccion

de los mismos.
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HLILILV. Integracién, desarrollo y produccion de la solucidn

En esta fase se relacionan las categorias obtenidas en la etapa anterior, entre si y
con los elementos tedricos del estudio, para poder elaborar una explicacién integrada de la

investigacion.

Figura 8. Proceso de analisis de lainvestigacion

Integracion,

desarrollo y
Captura, produccion de
transcripcion, la solucién

B ordenamiento y
Recoleccion de codificacién de
la informacion la informacion

Validacion de
los
instrumentos

Revision
documental

Fuente: Elaboracion propia
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Capitulo IV. Diagndstico y analisis de resultados
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De acuerdo a la informacién recopilada en esta investigacion, se establece a
continuacion el analisis de los resultados obtenidos en cada una de las areas estudiadas.

IV.I. Forma actual en la que SOTEXSA genera, entrega y

retiene valor

Para conocer la forma actual en la que la empresa SOTEXSA gestiona su proyecto
de Disefio y manufactura textil de sistemas de retencién infantil, se procedié a realizar una
observacion (Anexo 9) y una entrevista (Anexo 4) sobre dicho proceso, las cuales
permitieron identificar aspectos muy importantes de la manera actual en la que SOTEXSA
genera, entrega y retiene valor en su proyecto, los cuales se sintetizan en el siguiente

cuadro:

Cuadro 9. Matriz de andlisis: "Forma actual en la que SOTEXSA genera, entrega y

retiene valor"

Matriz de analisis: “Forma actual en la que SOTEXSA genera, entrega y retiene

valor”

Objetivo: Evaluar la forma actual en la que SOTEXSA genera, entrega y
retiene valor, para identificar alternativas de innovacion,
necesarias para el cumplimiento exitoso de su proyecto.

Instrumento: Observacion 1y Entrevista 1
Categoria: Contexto en que funciona la empresa SOTEXSA

Subcategorias Detalles ‘
Contexto La empresa SOTEXSA es una empresa familiar costarricense,

enfocada en el desarrollo de productos y servicios hechos a la
medida, con el fin de generar valor en los mismos y satisfacer las
expectativas de sus clientes. No cuenta con un sistema para la
gestion de la innovacion.

Oportunidades . El encargado de la innovacion del proyecto de la empresa
SOTEXSA cuenta con una amplia experiencia en la gestion de
proyectos y en la generacién de innovaciones, lo cual facilitara su
impulso para la adopcion de un modelo que estructure la gestion
de la innovacion del proyecto.

. La organizacion dispone de los recursos necesarios para
la implementacion del modelo, tanto personal como herramientas
tecnoldgicas.
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Subcategorias ‘ Detalles ‘

Amenazas o La inversién realizada en el desarrollo e investigacion del
dispositivo podria perderse, si no se trabaja en el aseguramiento
de esta invencion lo antes posible.

o Existe una dependencia con terceros para poder seguir
adelante con el desarrollo del dispositivo.

o Los encargados en SOTEXSA no emplean herramientas,
técnicas, plantillas o formularios para gestionar los proyectos, lo
cual podria ser un obstaculo mas adelante, cuando se les sugiera
la utilizacién de los que se incluyan en el modelo.

Fuente: Elaboracion propia

En el proceso anterior se encontré que en la empresa SOTEXSA han estado
trabajando e innovando sin poseer un sistema o proceso bien definido para desarrollar e
implementar sus innovaciones, lo cual no esta del todo mal, ya que han logrado generar
innovaciones de forma casual u originadas en gran parte por el espiritu emprendedor e
innovador de sus encargados. Ahora bien, la teoria muestra que si a la situacion anterior se
le incorpora un sistema de gestion de la innovacién los resultados podrian ser aiun mas
satisfactorios, ya que la incorporacion de un proceso sistematico que fomente la generacion
de ideas y la cultura de innovacion en la empresa, podria producir una gran cantidad de
innovaciones en productos, servicios, procesos y modelos de negocio, sumadas a las que

ya se generan de forma esporadica.

Otro aspecto a destacar, es la poca resistencia al cambio y a la innovacion que
existe en esta compaiiia, tal como lo expresa el encargado de innovacion, quién considera
que la busqueda continua de caminos para innovar y de generar valor agregado en sus
productos, es una de las principales ventajas competitivas de dicha empresa. Lo antes
mencionado constituye una oportunidad que seria muy importante aprovechar, ya que este
deseo de innovar podria ser un gran motivante para que los encargados y empleados de
SOTEXSA estén interesados en adoptar un sistema o modelo que les proporcioné un mayor

orden, control y seguimiento del proceso de gestién de la innovacion.

Sin embargo, la situacion estudiada en la empresa SOTEXSA también permitio
conocer que existen una serie de amenazas, las cuales deben ser valoradas y evaluadas,
ya que podrian convertirse en obstaculos al momento de implementar el modelo de gestion

de la innovacion. Dentro de los hallazgos, la principal preocupacion es la carencia de un
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proceso de documentacion bien definido en la gestion de la innovacion, lo cual muestra la
necesidad de trabajar en el mejoramiento de este proceso, por medio de la guia del nuevo
modelo, la cual proporcionara un detalle de los pasos a seguir en cada etapa y la mejor

forma de planear, documentar y ejecutar cada actividad, mediante sus plantillas y técnicas.

Por tanto, a pesar de los desafios encontrados, se debe enfatizar el espiritu
emprendedor e innovador que existe en el personal de la empresa SOTEXSA, el cual es un
punto a favor para el fortalecimiento de la cultura de innovacién y para la adopcién del
modelo propuesto. Dicho modelo sera un pilar fundamental para la gestion de la innovacion
y la calidad en el proyecto de esta organizacién, al desarrollarse de forma transparente y
paralela a los procesos productivos y administrativos, pero brindando una metodologia de

control, seguimiento y analisis.

IV.I1. Analisis de la literatura sobre los modelos de

gestion de la innovacion

El andlisis de los modelos de gestién de la innovacion propuestos por diferentes
autores se realiz6 por medio de la revisibn documental, codificacion y estudio de los
mismos, sintetizandolos en una matriz, cuyo comparativo de sus estructuras, ventajas,
desventajas, herramientas y técnicas seran una base fundamental para el desarrollo del

modelo de gestion de la innovacién para el proyecto de SOTEXSA.

Por tal razén, para esta investigacion se analizaron tres modelos de gestion de la
innovacion que al momento de realizar la misma, estan siendo utilizados en una gran
cantidad de organizaciones, las cuales han obtenido buenos resultados con su adopcion.
Es asi como la posibilidad de estudiar cada uno, identificando los aspectos comunes o
divergentes entre los mismos y los beneficios que podrian generar, serd un aporte muy
importante para la confeccion de un modelo hibrido que incorpore dichos aspectos y que

este ajustado al contexto y necesidades de SOTEXSA y su proyecto.

A continuacion se presenta la matriz que se elaboré para este analisis, la cual incluye
las principales caracteristicas de los modelos: Pensamiento de Disefio (“Design Thinking”),
Método Forth y “Lean Startup”.
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Cuadro 10. Matriz de analisis: "Modelos de gestion de la innovacién propuestos por los diferentes autores"

de andlisis: “Modelos de gestion de la innovacién propuestos por los diferentes autores”

Objetivo: Analizar los modelos de gestion de la innovacion propuestos por los diferentes autores para obtener las
mejores practicas presentadas por los mismos y establecer la metodologia que se ajuste de forma efectiva a
SOTEXSA.

Instrumento: Revision documental

Categoria: Modelos de gestion de la innovacion propuestos de los diferentes autores

Modelo

Pensamiento de
Diseno (“Design
Thinking” en
inglés)
impulsado por
la Consultora de
Disefio IDEO

Estructura

. Entender: Se
refiere a la construccion
del conocimiento,
definiendo el problema,
las prioridades y el
alcance del proyecto.

o Observar: En
esta etapa es
fundamental la empatia
gque se consiga con los
usuarios, al escucharlos
y observarlos. Ademas,
incluye el andlisis del
problema, intentos
anteriores e interesados
del proyecto.

. Definir:
Después del analisis
anterior es necesario

Ventajas

. “Design Thinking” se
diferencia al vincular el
pensamiento creativo (lado
derecho del cerebro) con el
pensamiento analitico (lado
izquierdo del cerebro), y no
prioriza un método de
pensamiento por sobre el
otro, sino que mezcla los
aspectos positivos de ambos.

o El “Design Thinking”
es un enfoque dinamico a la
solucién de problemas.

o Si bien la innovacién
es algo que siempre ha
existido, “Design Thinking” da
un marco y un proceso para
implantar la innovacion de

DESVERIETES

o No existen tiempos
delimitados para la
ejecucion de cada etapa.

) Peligro de
centrarse demasiado en la
necesidad de un usuario y
no en las expectativas del

conjunto completo de
interesados.

o Requiere de una
correcta asignacion de
tareas y gestion del
tiempo. (Romero Frias,
2013)

Herramientas y
Técnicas

. Herramienta
¢ Qué? ., Como?
¢Por qué?

o Preparacion
para la entrevista.

o Entrevistar
para empatizar.

. Compartir y
documentar
historias.

o Saturar y
agrupar.

° Mapa de

empatia.

° Mapa de

trayectoria.
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Modelo

Estructura

definir claramente el
problema en términos
de tiempo, recursos,
mercado, tecnologias,

entre otros,
organizando y
sintetizando la
informacion.

. Idealizar: Se

basa en utilizar las
técnicas de creatividad,
con el fin de generar la
mayor cantidad de
ideas posibles, pero sin
juzgar o restringir el

aporte de los
interesados.

o Prototipar: De
acuerdo a las ideas mas
prometedoras
obtenidas se
construyen los
modelos, bocetos,

prototipos, entre otros.

o Probar: Se
realizan las pruebas del
prototipo, recogiendo la
retroalimentacion de los
usuarios, identificando
posibles mejoras vy

Ventajas

manera rentable en el seno
de una empresa o proyecto.

o Trabaja bien sobre
problemas muy vagos.

. Trabaja con prototipos
y la iteracion para un rapido
aprendizaje y mejoramiento.

. Los prototipos ayudan
a provocar nuevas
conversaciones 'y revelar
necesidades actuales.

. Es una herramienta
atractiva, dinamica y divertida
ya que usa técnicas visuales.

. Establece una
comunicacion con un
lenguaje comun entre todas
las areas.

. Se puede aplicar a
empresas de  cualquier
tamafo, recientes 0 con
muchos afos de establecida,
de servicio o producto.

. Es una metodologia
abierta, probada por grandes
empresas y cuyos resultados
han sido probados.

DESVERIETES

Herramientas y
Técnicas

. Herramienta
de personas.

. “Checklist” de
lectura critica.

. Preguntas
¢, COmo podriamos?

. Lluvia de
ideas
(“Brainstorming”).
(MICITT, 2014)

. Mapa de
actores.

. Observacion
encubierta.

. Inmersién
cognitiva.

. SCAMPER.

. Interaccion
constructiva.

° “Moodboard”.
. Usuarios

extremos. (Garcia
Ramos, 2014)
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Ventajas DESVERIETES Herramientas y

Modelo Estructura

Técnicas
evaluando como el

prototipo soluciona la * I_:>erm|te tener una
problematica. (H.P.l., vision integral del sistema,
2009) mejorando la competitividad.
. A través del “Design
Thinking” se observa de
manera critica para

desarrollar y concretar una
idea que posteriormente se
implementara.

. El “Design Thinking”
plantea el proceso de disefio
centrado en las personas
(clientes, usuarios, publicos o
consumidores).

. Si bien el nombre
puede provocar confusion, no
se trata tanto de una cuestion
de “disefio” sino de adoptar
algunas de las dinamicas
creativas que se emplean en
esta disciplina: una invitacién
a pensar como disefiadores.

. El “Design Thinking”
pone en el centro a las
personas, no tanto con la
vision de una investigacion de
mercado sino con la mirada
de un etnégrafo, que observa




Ventajas DESVERIETES Herramientas y

Modelo Estructura -
Técnicas

y participa en la comunidad
gue investiga.

. La evaluacion en
“‘Design Thinking” no tiene
como resultado una
calificacion sino un
aprendizaje.

. El “Design thinking” es
una manera de resolver
problemas reduciendo
riesgos y aumentando las
posibilidades de éxito.

. El “Design thinking”
empieza poniendo las
necesidades humanas en el
centro y a partir de ahi,
observando, planteando
prototipos y testando, conecta
conocimientos de diversas

disciplinas (psicologia,
sociologia, marketing,
ingenieria...) para llegar a una
solucion humanamente
deseable, técnicamente
viable 'y econ6micamente
rentable.

. El “Design Thinking”
es una metodologia de
resolucion de problemas
aplicable a cualquier campo




Modelo

Estructura

Ventajas

DESVERIETES

Herramientas y
Técnicas

gue requiera un enfoque
creativo. Se aplica en
multiples campos: desarrollo
de productos y servicios,
redisefio de procesos. Incluso
puede aplicarse como
filosofia de vida.

. “Design thinking”
puede ser un poderoso
proceso estratégico de
transformacion de marcas,
negocios, empresas y
personas. (MICITT, 2014, pp.
28-29)

Método Forth
definido por
Gijs Van Wulfen

o iA toda
maquina! (Full steam
ahead!): En esta
primera etapa se

forman los grupos de
trabajo y consiste en
definir el foco de
innovaciéon, mediante la
definicion de los
aspectos que hay que
mejorar. Lo anterior se
realiza por medio de
talleres y reuniones.

J Observar y
aprender (Observe &
learn): Después de

° Concreta
ideas en 15 semanas.

nuevas

o La asignacion de la
innovacién da enfoque.

. Facilita la obtencion
de los “insights” (es una
comprension de las
creencias, deseos,
motivaciones o necesidades
de los clientes).

. Las ideas son
revisadas por el grupo meta.

° Concreta 3 — 5 nuevos
mini casos de negocios.

o Si hay poco tiempo
para observar y aprender,
los participantes obtienen
menos inspiracion,
causando la generacion de
menos ideas en la etapa
de desarrollo. (Van
Wulfen, 2012)

. Técnicas de
“Design Thinking”.
. Taller focal
de innovacion.

. Reunién de
presentacion del
equipo.

. Taller de
arranque.

. Asignacién
de la innovacion.

° Equipo de
ideacion.
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Estructura

definir la investigaciéon
inicial en la fase
anterior, es necesario
realizar una
exploracion, analizando
las  tecnologias vy
tendencias disponibles,
entendiendo mejor a los
usuarios e identificando
nuevas oportunidades.

o Generacion de
ideas (Raise Ideas):
Una vez que se define
claramente la
probleméatica de los
usuarios, se debe
generar la mayor
cantidad de ideas por
medio de sesiones de
lluvias de ideas,
identificando las doce
mejores ideas con las
cuales se continuara
trabajando.

. Probar las
ideas (Test Ideas): En
esta fase se ponen a
prueba las ideas
seleccionadas con los
usuarios, obteniendo la
retroalimentacion de los

Ventajas

. El trabajo en equipo
crea unidades de soporte
interno.

o Reduce
considerablemente el periodo
de implementacion.

o Se han dado 40
implementaciones  exitosas
en Europa.

. Integra la innovacion
de forma natural en la
organizacion.

. Cientificamente ha
demostrado ser muy eficaz.
(Van Wulfen, Forth Innovation
Method, 2012)

DESVERIETES

Herramientas y

Técnicas
. Planificacién
FORTH.
. Documento
de salida.
. Grupos
destinatarios
potenciales.
. 6 - 10
oportunidades de
innovacion. (Van
Waulfen, Forth

Innovation Method,
2012)
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Modelo

Estructura

mismos, hasta finalizar
el proceso con cuatro o
cinco ideas Optimas.

. Vuelta a Casa
(Homecoming):
Consiste en seleccionar
la mejor idea para
adaptarla a la
necesidad encontrada.
(Van Wulfen, 2012)

Ventajas

DESVERIETES

Herramientas y
Técnicas

Lean Startup
desarrollado
por Steve Blank
y Eric Ries

) Crear: Se
refiere a la definicion de
las ideas o hipétesis
segun el conocimiento
de mercado disponible,
para luego
implementarlas en
productos o servicios.

o Medir: Consiste
en medir las reacciones
y respuestas de los
clientes, analizando esa
retroalimentacion para
comprender que es lo
que quiere o necesita el
consumidor.

o Aprender:

Después de la medicion
es necesario aprender
de los resultados

. Permite entender
cuanto antes qué es lo que
realmente quieren los clientes
y aplicarlo para optimizar el
ciclo de desarrollo del
producto.

° Minimiza la inversiéon
inicial.
. Reduce tiempos,

costos y necesidades de
financiamiento.

o Es muy util cuando se
trata de descubrir quiénes van
a ser los clientes, el valor que
se les puede aportar y cémo
llegar hasta ellos.

. Permite reducir tasas
de fracaso.

o Es muy dificil
equilibrar la  particular
vision del creador de un
negocio con cuestionarse
sin piedad esa forma de
ver las cosas, lo cual hace
que sea muy complicado
atraer a otros para formar
un equipo creador de un
negocio y poder atraer
financiacion.

o Para los
emprendedores es muy
dificil aceptar cuando
estan equivocados en su
negocio.

. Este modelo no
tiene relacion con
financiacién o con crecer.

o Modelo
Canvas de negocios.

. Desarrollo de
clientes.

o Desarrollo
agil. (Ries, El método
Lean Startup, 2011)
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Ventajas DESVERIETES Herramientas y

Modelo Estructura

Técnicas
obtenidos con el fin de

. . Minimiza el impacto | e No se enfoca en el
mejorar el producto P

final, para luego econdmico cuando se desa_lrr.ollo del producto o
descubre que el proyecto no | servicio.

generar otras ideas e es viable. (Infoautbnomos
hipotesis y repetir el 2013) : e Podrian

ciclo, hasta obtener la descartarse negocios
solucion final. (Ries, interesantes por seguir
2013) este método.

o Puede resultar muy

complejo.

o Es incomodo ya

que hay que poner en
entredicho la experiencia,
hay que estar dispuesto a
fracasar repentinamente y
hay que asumir una carga
grande de trabajo al inicio.
(Constable, 2012)

Fuente: Elaboracion propia
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La primera caracteristica estudiada fue la estructura, la cual permiti6 conocer que
etapas recomienda cada modelo para gestionar la innovacion. En la siguiente figura se

pueden observar las fases de cada metodologia:

Figura 9. Comparativa de la estructura de los modelos de gestién de la innovacion

estudiados
Pensamiento Método
de Disefo Eorth Lean Startup

Fuente: Elaboracion propia

A partir de las etapas o fases de cada modelo estudiado se preparé un modelo
hibrido, el cual toma los conceptos mas importantes de cada uno, considerando los que
pueden resultar mas beneficiosos de acuerdo al contexto y caracteristicas de la empresa
SOTEXSA.

Por ende, las etapas del modelo propuesto incluyen las actividades mas relevantes
de cada modelo, las cuales fueron agrupadas en una sola etapa cuando presentaban

caracteristicas o funcionabilidades similares.

A continuacién se describen brevemente las etapas o fases del modelo propuesto,
las mismas se presentaran con mas detalle en el siguiente capitulo de “Solucion del

problema”.
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Definicién inicial del proyecto

Esta primera etapa esta basada en la etapa de “Entender” del modelo Pensamiento
de Disefio. Cuyo obijetivo principal es definir los antecedentes, el problema a resolver, las

prioridades y el alcance del proyecto.

Identificacion de oportunidades de innovacion

Esta fase es una fusion de las etapas de “Observar’ y “Observar y Aprender”, de los
modelos de Pensamiento de Disefio y Método Forth respectivamente. En la cual se busca
entender a los usuarios (clientes) y demas interesados del proyecto, escuchandolos,

observandolos e identificando oportunidades de innovacion.

Generacion y seleccion de ideas

Después de definir la problematica y entender ampliamente a los interesados, se
debe generar la mayor cantidad de ideas posibles, para lo cual se pueden utilizar técnicas
de creatividad como lluvias de ideas, seis sombreros para pensar, método Delfos, entre
otras. Lo anterior permitira obtener una lista de ideas, las cuales deben filtrarse
seleccionando las mas importantes, para que sean aportes valiosos en la solucion del
problema. Esta fase se defini6 a partir de los conceptos establecidos en las etapas:

“Idealizar” de Pensamiento de Disefio y “Generacién de ideas” del Método Forth.

Ejecucion de las ideas

Esta etapa se establecié a partir de las fases de “Prototipar’ del Pensamiento de
Disefio, “Probar las ideas” del Método Forth y “Crear” del Modelo Lean Startup. Consiste en
desarrollar las ideas mas prometedoras por medio de modelos, bocetos, prototipos, etc.

Poniéndolas a prueba con los usuarios y obteniendo la retroalimentacién de los mismos.
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Medici6on de los resultados

En esta fase se evallan los resultados obtenidos en la ejecucion de las ideas y las
pruebas, en términos de tiempo, recursos y calidad, con el objetivo de identificar posibles
mejoras de acuerdo a las necesidades de los clientes. Esta etapa considera los aspectos
mas relevantes de las fases “Probar” y “Medir” de los modelos de Pensamiento de Disefio

y Lean Startup respectivamente.

Implementacién de lainnovacion

La mejor idea desarrollada se implementa con el fin de adaptarla a la problematica

identificada, tal como lo expresa la fase “Vuelta a Casa” del Método Forth.

Aseguramiento del conocimiento y de la innovacion

Esta etapa debe desarrollarse a lo largo de todo el proceso de desarrollo de la
innovacién, ya que es fundamental almacenar la documentacion del proyecto y sus
resultados en todas las fases, con el fin de aprender de los mismos y generar conocimiento
para futuras investigaciones y desarrollos en la organizacion. De la misma manera se deben
realizar las actividades necesarias para proteger la Propiedad Intelectual del producto o

servicio final de la innovacion.
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Figura 10. Etapas del modelo propuesto

Fuente: Elaboracion propia

En la figura anterior se muestran las fases del modelo propuesto, en el cual se
deberan establecer los tiempos para la ejecucion de cada etapa, pero con la posibilidad de
realizar pequefios ajustes cuando sea requerido. La idea es brindar un poco de flexibilidad

para no restringir las posibilidades de innovacién en el desarrollo.

Ademas, al igual que el modelo de Pensamiento de Disefio, se promueve el uso de
prototipos y técnicas visuales, que faciliten la interaccion con los usuarios e interesados,

brindando un lenguaje comun con los mismos.

Por otra parte, este modelo pretende facilitar el proceso de gestién de la innovacién
al definir claramente las fases y actividades, con el fin de concretizar nuevas ideas en

tiempos mas cortos, gracias al trabajo en equipo y a la compresion temprana de los clientes.

El modelo propuesto incluye en cada etapa un proceso de documentacion y registro,
con el proposito de dejar en cada fase informacion de las actividades realizadas, facilitando
su analisis posterior y generando una base de conocimiento para futuros proyectos e
investigaciones que se realicen en la empresa SOTEXSA. Para este fin, se utilizaran
algunas plantillas y técnicas que facilitaran este proceso, las cuales se describen mas

adelante.
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IV.Ill. Situacién actual de los activos de Propiedad
Intelectual en SOTEXSA

El “Due Diligence” realizado en la empresa SOTEXSA, segun el Cuadro de Activos
de PI (Anexo 7), permitié analizar los diferentes tipos de activos de Pl que podria tener la
empresa, identificando en SOTEXSA la existencia de intangibles muy valiosos e inclusive
criticos, cuyos hallazgos mostraron que algunos de los mismos requieren de ciertas

acciones para garantizar su proteccién y aseguramiento.

Por razones de confidencialidad y seguridad para la organizacién, el cuadro
completo del inventario de sus activos de Pl y su estado no se presenta en esta
investigacion, pero el mismo ha sido entregado y analizado con los encargados, con el fin
de gue evallen los resultados obtenidos y puedan profundizar en la importancia que tienen

los mismos para la compaiiia.

El andlisis desarrollado permiti6 evaluar el estado actual de los siguientes

intangibles de PI de la organizacion:

o Aspectos generales de la empresa: Sociedad debidamente constituida,

registro sanitario al dia y reporte de bases de datos con datos sensibles.

o Signos distintivos: Registro del nombre comercial, marcas (denominativa,
gréfica, mixta, sonoray olfativa), sefiales de propaganda, marcas tridimensionales, ensefas

y licencias de uso de marca.

. Invenciones: Estado de las patentes, modelos de utilidad, modelos
industriales, proyectos actuales de investigaciéon y desarrollo, secretos industriales,

licencias y contratos.

o Material protegido por derechos de autor y derechos conexos:
Contenidos escritos, contenidos audiovisuales, comunicaciones, boletines, contenidos
publicitarios, comerciales, avisos de prensa, software a la medida y contratos de cesion de

derechos patrimoniales de autor.

) Portales y dominios: Adquisicion de dominios de Internet genéricos y de

nivel superior geografico.

91



. Entorno digital: Estado de los contenidos, imagenes, signos distintivos,

aviso legal, situacion transaccional y banners de paginas Web.
o Software licenciado: Estado del licenciamiento.

o Derecho regulatorio: Permisos de higiene y operacién. Ademas de contar

con los dispositivos de seguridad necesarios.

o Contratos de PIl: Contratos de confidencialidad, representacion,

colaboracién empresarial, trabajo, desarrolladores y servicios profesionales.

Para cada uno de los aspectos anteriores, se realiz6 la identificacion de los mismos,
encontrando que la empresa SOTEXSA cuenta con una considerable cantidad de activos
de PI, los cuales en su mayoria son sumamente importantes para su operacion y
funcionamiento. Ademas, los intangibles de Pl encontrados fueron estudiados, analizando
si se encuentran registrados o patentados segln sea al caso, quien es el propietario o titular
de los mismos y describiendo el lugar fisico o digital donde se guarda la informacién de

dichos tramites o documentos, relacionados con la proteccion de los mismos.

Este estudio fue confeccionado contando con la valiosa colaboracién de la Dra.
Alejandra Castro Bonilla, quién brindo aportes relevantes para la valoracion de los
resultados obtenidos y la definicion de las acciones requeridas para salvaguardar los
activos de Pl de la empresa SOTEXSA. Dichos resultados se entregaron a los encargados
de SOTEXSA completando el cuadro de “Hallazgos, contingencias y recomendaciones”
(Anexo 8).

De la misma forma, la Entrevista 1, denominada: “Importancia de la Propiedad
Intelectual en el proceso de innovacion” (Anexo 5), permitié profundizar en el tema de la P,
gracias a los aportes realizados por la experta Alejandra Castro, los cuales permitieron tener
un mayor conocimiento de la prioridad que tiene el tema de Pl en las empresas, y mas aun,
en SOTEXSA, debido a que gran parte de sus desarrollos y proyectos, como es el caso del
proyecto de disefio y manufactura textil de sistemas de retencion infantil, son innovaciones
que han requerido importantes inversiones en investigacion y desarrollo, lo cual ha

permitido obtener productos novedosos y de gran valor.
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Capitulo V. Solucién del problema
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V.l. Desarrollo de la solucion

El desarrollo de la solucion de esta investigacion esta dividido en los siguientes

entregables finales:

) Due Diligence: Es un informe de los activos de Propiedad Intelectual
identificados en SOTEXSA, el cual presenta los principales hallazgos, contingencias y

recomendaciones para su proteccion.

) Modelo propuesto para la gestién de la innovacion: Este modelo es una
guia, que se encuentra dividida en las etapas o fases requeridas para gestionar la
innovacion del proyecto de Disefio y Manufactura Textil de Sistemas de Retencién Infantil
de la empresa SOTEXSA.

A continuacion, se presenta un desglose de los principales componentes de cada

uno de los entregables de este trabajo de investigacion.

V.I.I. Due Diligence

El informe de diagndstico de la situacion actual de los activos de Propiedad

Intelectual (PI) de la empresa SOTEXSA, esta dividido en los siguientes apartados:

) Andlisis de la situacién real (Anexo 7): Es un cuadro en el cual se incluye
el aspecto o activo de Pl que se desea identificar, una descripcion del mismo, si se
encuentra protegido o no, el propietario y el lugar donde se guarda el mismo o su

documentacion.

o Hallazgos, contingencias y recomendaciones (Anexo 8): Después de
realizar el estudio de la situacion real en la organizacién, se presentan los hallazgos
encontrados, estableciendo las posibles contingencias que pueden ocurrir, con el fin de

describir las acciones que se recomienda tomar para proteger dichos activos.
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Como se menciond en el capitulo anterior, este entregable se confeccion6 tomando
como base los documentos y otra informacion proporcionada por el personal de la empresa
SOTEXSA. Dicha informacién fue revisada y analizada para identificar los activos de Pl de
la organizacion (Anexo 7), estableciendo posteriormente los hallazgos, contingencias y
recomendaciones (Anexo 8). De esa forma se completé el informe y se entreg6 de forma
confidencial a la empresa, el cual se convirtid6 en una herramienta de diagnéstico y de
utilidad para que los encargados puedan tomar las acciones oportunas para el

aseguramiento de sus activos de PI.

Es importante destacar que por motivos de confidencialidad y seguridad para la
empresa SOTEXSA, el informe completo confeccionado (que incluye el inventario de sus
activos de PI, su estado, hallazgos, contingencias y recomendaciones) no se incluyé en
esta investigacion, sino que dichos resultados fueron entregados al personal encargado de

la organizacion.

V.L.Il.  Modelo propuesto para la gestion de lainnovacion

Tomando como base los modelos estudiados (Cuadro 10), se propone el siguiente
modelo para la gestion de la innovacion del proyecto de Disefio y Manufactura textil de los
sistemas de retencion infantil de SOTEXSA, dicho modelo es una guia compuesta por
etapas, actividades y los roles de los actores del sistema, en la cual se indica paso a paso
como gestionar el proyecto, incorporando herramientas, técnicas y plantillas, que facilitan
el seguimiento y control del proceso. De la misma forma, este modelo esta elaborado y

ajustado al contexto y caracteristicas de la empresa SOTEXSA.
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Figura 11. Modelo propuesto para la Gestién de la Innovacion
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Fuente: Elaboracion propia

Como se puede observar en la figura anterior, cada etapa muestra las actividades y
roles de sus participantes. Ademas, la fase de “Aseguramiento del conocimiento y de la
innovacion” se debe desarrollar a lo largo del proceso, con el fin que se documente y
almacene la informacion del proyecto a lo largo del mismo y que se protejan los activos de

Propiedad Intelectual que se originen desde las primeras etapas.

Las etapas o fases del modelo propuesto se describen a continuacion de una forma

sencilla 'y simple, con el objetivo de facilitar su comprensién e implementacion.

V.LILI. Etapa 1: Definicion inicial del proyecto

El principal objetivo en esta etapa es descubrir oportunidades mas alla del producto,
construyendo un conocimiento que permita definir los antecedentes y el problema,

establecer las prioridades y el alcance del proyecto.

Seguidamente, se presentan las actividades y roles de esta etapa:

96



Actividades

) Elaborar la Carta Constitutiva del proyecto (ver Anexo 10) para formalizar la

existencia del proyecto dentro de la empresa, en la cual se:

o Define el problema.
o Establecen los interesados (principalmente el usuario o cliente).
o Prioriza el proyecto.
o Determinan los objetivos para el éxito del proyecto.
o Realizar una reunion de arranque con los interesados para formalizar el inicio

del proyecto y comunicarles la naturaleza, responsabilidades y alcance del mismo.

Roles

) Supervisor: Es el papel que juega el encargado o responsable principal del
proyecto, quién coordina con el equipo de trabajo la ejecucion de las actividades. Puede

ser el encargado de innovacion de la empresa o un jefe de area.

) Ejecutor: Es el rol del miembro del equipo de trabajo, que realiza o ejecuta

diferentes actividades para el cumplimiento del proyecto, como el inicio del mismo.

De acuerdo a la informacion antes descrita, se puede sefialar que en esta fase los
actores (supervisor y ejecutor) deben trabajar en equipo, con el fin de comprender
ampliamente el proyecto, lo cual pueden realizar por medio de la elaboracion de la Carta
Constitutiva del Proyecto propuesta en este trabajo (Anexo 10), en la cual se deben

detallar los siguientes aspectos:

o Informaciéon general del proyecto: Nombre, fecha y patrocinador del
proyecto.
o Areas de negocio relacionadas: Nombre de las areas de negocio afines o

asociadas al proyecto.

o Objetivos estratégicos: Objetivos estratégicos de la empresa que se

asocian al proyecto.
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) Antecedentes: Descripcién de la situacion actual de la empresa y del

problema.

o Descripcion del proyecto: Breve descripcion del origen del proyecto y la

justificacion del mismo.

o Factores criticos de éxito: Objetivos y metas que deben cumplirse para el

éxito del proyecto.

o Restricciones y supuestos: Limitaciones y beneficios esperados del
proyecto.
) Participantes del proyecto y sus responsabilidades: Identificacion de los

actores del proyecto: usuarios, clientes, equipo del proyecto, interesados, etc.

) Presupuesto: Descripcion del presupuesto inicial asignado para el
desarrollo del proyecto.

o Fecha de inicio y aprobacion del proyecto: Fecha de arranque del

proyecto y la aprobacién del patrocinador del proyecto.

La plantilla antes descrita, debe ser confeccionada de acuerdo a la experiencia del
equipo de trabajo y a la informacion inicial proporcionada por los interesados o recopilada

de las primeras reuniones con los mismos.

Una vez que se tenga un amplio conocimiento del proyecto y la aprobacion del
mismo, se debe realizar una reunién de arranque con todos los interesados, en la cual se
comuniquen los aspectos definidos en la Carta Constitutiva del proyecto, para que sea de

conocimiento de la organizacién y de los demas interesados.

V.LILII.Etapa 2: Identificacion de oportunidades de innovacion

Después de conacer los principales aspectos del proyecto y definir su alcance, se
debe generar empatia y confianza con los usuarios, escuchandolos, observandolos e
identificando al mismo tiempo las principales oportunidades de innovacion. Las actividades

y roles de esta fase se muestran a continuacion:
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Actividades

) Realizar un taller de trabajo de preparacion, en el cual se:
o Analice el problema y los retos existentes.
o Busquen ejemplos de otros intentos de resolver el problema.
o Exploren las tendencias y tecnologias existentes.
o Realizar entrevistas con los clientes para obtener sus percepciones.
o Seleccionar las oportunidades mas prometedoras.
Roles
) Supervisor: Debe coordinar y dar seguimiento al avance en las actividades
de la etapa.
) Investigador: Es el rol del miembro del equipo de trabajo, que se especializa

en la busqueda de informacién, en los diferentes medios fisicos o digitales.

o Entrevistador: Es el papel que juegan los miembros del equipo de trabajo
que se encargan de entrevistar a los usuarios o clientes, obteniendo las percepciones de

los mismos.

Para la documentacién y desarrollo de esta fase, se debe utilizar la plantilla de
“Identificacion de oportunidades de innovaci6on” (Anexo 11), la cual debe ser

completada de la siguiente forma:

o Realizar el taller de trabajo de preparacidn con la participacion de todo el
equipo del proyecto, con el fin de analizar el problema y los obstaculos existentes, explorar
los otros intentos realizados para solucionar problemas similares en el pasado (¢, En qué se
fallo? ¢ Qué se logrd?) e investigar las tendencias y tecnologias existentes y las disponibles
(¢ Qué beneficios podria tener su uso o adopcion en el proyecto?). De las tareas anteriores
se obtendra informacion muy importante, la cual debe registrarse en la primera seccion de

la plantilla denominada: “Antecedentes del problema”.
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. Luego, se deben realizar entrevistas con los usuarios o clientes potenciales,
con el objetivo de conocerlos mas profundamente, identificando sus percepciones (¢, Qué
esperan del proyecto?) y oportunidades de innovacion (¢Qué se puede mejorar?). Esta
informacién se debe describir en el apartado de la plantilla: “Percepciones de los usuarios

y oportunidades de innovacién”.

o Finalmente, el equipo de trabajo debe seleccionar las oportunidades mas
prometedoras obtenidas en la investigaciéon. Dichas ideas se deben presentar en la plantilla
en la seccion: “Oportunidades de innovacion seleccionadas”, indicando los criterios

tomados en cuenta para su eleccion.

Este proceso permitira entender mejor a los interesados del proyecto e identificar
las oportunidades de innovacién mas prometedoras, lo cual sera una base fundamental

para la generacién de las ideas innovadoras en la siguiente etapa.

V.LILIII. Etapa 3: Generacién y seleccidon de ideas

En esta etapa se buscara generar la mayor cantidad de ideas posibles, utilizando
técnicas de creatividad como Lluvias de Ideas, Seis Sombreros para Pensar, Método Delfos
(Delphi), entre otras. Posteriormente, se analizaran las ideas obtenidas y se seleccionaran
las que presenten mayores aportes o posibilidades de éxito para la solucién del problema.

El proceso antes mencionado, comprende las siguientes actividades y roles:

Actividades

) Ejecutar talleres de creatividad con el equipo del proyecto, utilizando técnicas
de creatividad.

o Seleccionar las mejores ideas.

o Desarrollar talleres de trabajo para concretizar las ideas seleccionadas.
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Roles
) Supervisor: Debe coordinar y dar seguimiento al avance en las actividades.

o Generador: Es el rol del participante que produce ideas creativas, las cuales

seran aportes para solucionar la problematica del proyecto.

o Ejecutor: Es el papel que juegan los miembros del equipo de trabajo que

seleccionan y concretizan las mejores ideas.

De esta forma, la fase inicia con los talleres de creatividad, en los cuales se invitan
a los interesados del proyecto a brindar la mayor cantidad de ideas, sin juzgar o restringir
sus aportes. Como se ha mencionado anteriormente, se deben utilizar técnicas de

creatividad para lograr este propésito y obtener la mayor cantidad de ideas posibles.

Cuando ya se tiene la lista de ideas generadas los miembros del equipo del proyecto,
deben utilizar la plantilla de “Generacién y seleccion de ideas” (Anexo 12) para registrar

la informacioén de las ideas y definir los siguientes aspectos para cada una:

) Impacto estratégico: Se debe indicar si la idea tiene un impacto alto, medio
0 bajo para los objetivos estratégicos de la empresa, es decir, la importancia que tiene la
idea y lo apegada que esta a la estrategia de la organizacion.

o Viabilidad técnica: Se debe determinar si la idea se puede desarrollar con
los recursos técnicos y tecnolégicos disponibles.

o Viabilidad comercial: Se debe estimar si la idea tendra aceptacion en el
mercado interno o externo, segun sea el caso.

o Riesgo: Se debe determinar si la posibilidad de fracasar en el desarrollo de
la idea es alta, media o baja.

) Impacto financiero: Se debe evaluar la rentabilidad de la inversién,

considerando la cantidad total a invertir en el desarrollo de la idea.

Después de evaluar los aspectos anteriores, los encargados deben seleccionar las
ideas que tengan mas posibilidades de éxito y determinar la accion a seguir con cada una
de ellas, tanto si se concretizaran y desarrollaran sus prototipos o si por el contrario, no se

realizara ninguna actividad asociada a las mismas.
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V.LILIV. Etapa 4: Ejecucion de las ideas

A partir de las ideas mas prometedoras seleccionadas en la etapa anterior, se
construyen sus modelos, bocetos, prototipos, entre otros; los cuales deben ponerse a

prueba con los usuarios finales para buscar su retroalimentacion.

Actividades

o Disefar y desarrollar las maquetas, prototipos, bocetos y modelos.

o Buscar la retroalimentacion de los usuarios finales.

Roles

) Supervisor: Debe coordinar y dar seguimiento al avance en las actividades
de la etapa.

) Creador: Es el rol del participante que convierte las ideas en prototipos.

En resumen, esta etapa se basa en el disefio, desarrollo y validacion de los
prototipos, los cuales son una forma simple y facil de visualizar, probar y experimentar el

disefio de las ideas con los clientes.

Segun Walter Maner un prototipo es “un modelo (representacion, demostracién o
simulacion) facilmente ampliable y modificable de un sistema planificado, probablemente
incluyendo su interfaz y su funcionalidad de entradas y salidas” (1997). De la misma forma,

este autor establece los siguientes tipos de prototipo:
o “Baja Fidelidad vs. Alta Fidelidad.

o Baja Fidelidad: Conjunto de dibujos (por ejemplo, una presentacion
de escenarios) que constituye una maqueta estatica, no digitalizada y no operativa

de una interfaz de usuario para un sistema que se esté planificando.

o Alta Fidelidad: Conjunto de pantallas que proporcionan un modelo

dindmico, computarizado y operativo de un sistema en planificacion.

o Exploratorio vs. Experimental vs. Operacional.
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o Exploratorio: Prototipo no reutilizable utilizado para clarificar las
metas del proyecto, identificar requerimientos, examinar alternativas de disefio o

investigar un sistema extenso y complejo.

o Experimental: Prototipo utilizado para la validacion de

especificaciones de sistema

o Operacional: Prototipo repetitivo, que es progresivamente refinado

hasta que se convierte en el sistema final.
o Horizontal vs. Vertical.

o Horizontal: Prototipo que modela muchas caracteristicas de un
sistema pero con poco detalle. Dicho detalle alcanzard una profundidad
determinada, va a resultar especialmente Gtil en las etapas tempranas de disefio y
tiene como objetivo el test del modo de interaccién global, al contemplar funciones

comunes que el usuario va a utilizar frecuentemente.

o Vertical: Prototipo que modela pocas caracteristicas de un sistema
pero con mucho detalle. Va a resultar especialmente (til en etapas mas avanzadas

del disefio y tiene como objetivo el test de detalles del disefio

o Diagonal: Prototipo horizontal hasta un cierto nivel, a partir del cual

se puede considerar vertical
o Global vs. Local.

o Global: Prototipo del sistema completo. Prototipo horizontal
expandido que modela una gran cantidad de caracteristicas y cubre un amplio
rango de funcionalidades. Va a resultar muy 0til a lo largo de todo el proceso de

diseno.

o Local: Prototipo de un Gnico componente o caracteristica del sistema
de usabilidad critica. Va a resultar de utilidad en algunas etapas especificas del

proceso de disefio.” (1997)

Ademas, Toni Granollers (2014) describe una serie de técnicas que se pueden

utilizar para desarrollar prototipos, entre las cuales se encuentran las siguientes:
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. Bocetos o “sketching”: Permiten representar las ideas iniciales, mostrando
lo que se quiere crear o alguna de sus funcionalidades. Estos prototipos permiten recoger
las primeras impresiones de la interaccion con los usuarios en las etapas iniciales, cuya
principal ventaja es que pueden producirse en poco tiempo, como es el caso de los bocetos

con lapiz y papel.

Figura 12. Ejemplo de bocetos

Fuente: Bocetos (Granollers, 2014)
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) “Storyboarding”: Consiste en un conjunto de dibujos o imagenes
dispuestas en formato secuencial de vifietas, cuya aplicacién a sistemas interactivos,
muestran como un sistema sera usado para la realizacion de una determinada tarea. Un
ejemplo de este prototipo son las historietas de los cémics. Esta técnica permite crear
diferentes vistas de los sistemas en las etapas iniciales de su implementacion de una forma

rapida y barata, al usar papel y lapiz o utilizar herramientas de edicion graficas.

Figura 13. Ejemplo de "Storyboarding"
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Fuente: “Storyboarding” (Granollers, 2014)
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. Prototipos de papel o “Paper Prototyping”: Es una técnica de baja
fidelidad, en la cual se utilizan materiales tan basicos como lapiz, papel y tijeras para la
produccion de prototipos simples pero muy versatiles. Por tanto, esta técnica se basa en
dibujar en un papel, sin preocuparse por los detalles estéticos. Los diferentes estados de la
interfaz se dibujan en hojas separadas y mediante un proceso de ordenacion con el usuario
final, se determina el funcionamiento del sistema, un ejemplo de esta técnica de prototipado

se muestra en la siguiente figura:

Figura 14. Ejemplo de prototipos de papel
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Fuente: Prototipos de papel (Granollers, 2014)
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. Maquetas (digitales): Las maquetas son modelos en tamafo reducido de
un objeto, que suelen ser Gtiles cuando se desea representar un dispositivo cuando aun no
existe (sOlo ésta en la mente de los investigadores). Por su parte, las maquetas digitales
son representaciones de alta calidad en formato digital, para lo cual es necesario utilizar

herramientas sofisticadas de edicion grafica.

Figura 15. Ejemplo de maquetas digitales
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Fuente: Maquetas (digitales) (Granollers, 2014)
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) Mapa navegacional o “Whiteboarding”: Consiste en representar el
espacio de navegacion por medio de entidades (dibujos 0 imagenes) que pueden asociarse
a un conjunto de vifietas. Esta técnica permite representar en un espacio bidireccional
(utilizando papel, una pizarra, impresiones de pantalla y flechas, etc.) todos los estados de

las interfaces o pantallas de la parte del sistema que se desean evaluar.

Figura 16. Ejemplo de mapa navegacional
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Fuente: Mapa navegacional (Granollers, 2014)
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) “Wireframes”: Son una guia visual que representa la estructura de las
interfaces del sistema de interaccion que se estd disefiando, esta técnica carece de
caracteristicas de detalle como el estilo tipografico, los gréaficos o el color, ya que se centra

en la funcionalidad, comportamiento y disposicion de los contenidos.

Figura 17. Ejemplo de "Wireframes"
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Fuente: Wireframes (Granollers, 2014)
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) Videos: Estos prototipos permiten desarrollar escenas con el uso de técnicas
de preproduccién y postproduccion, simulando funcionalidades y sistemas que solo son
ideas. Ademas, ofrecen una manera econdémica y eficiente de visualizar partes de los

sistemas que se desean desarrollar.

Figura 18. Ejemplo de prototipo de video
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Fuente: Videos (Granollers, 2014)

) Escenarios: Son una forma de representar las historias sobre personas y
sus actividades, mostrando la manera como se realizan las acciones en un momento dado
y presentando como se realizaran en el futuro. Asimismo, el escenario debe tener la
mayoria de los aspectos que directa o indirectamente intervienen durante la interaccion,

destacando los que son claves para su consecucion futura.
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Figura 19. Ejemplo de prototipo de escenario
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Fuente: Elaboracién propia, con base en escenario (Granollers, 2014)

° Prototipos de software: Son implementaciones realizadas con técnicas de
programacion que representan el sistema de interaccion propuesto, mostrando su
funcionamiento. Esta técnica no se debe utilizar en las etapas iniciales del desarrollo de un

sistema, ya que en esas fases se necesitan prototipos de facil y rapida implementacion.

V.LILV. Etapa5: Medicion de los resultados

En esta fase se deben evaluar los resultados obtenidos en las pruebas de los
prototipos. El analisis de la retroalimentacion obtenida de los usuarios permitira identificar
las mejoras requeridas para satisfacer las necesidades de los mismos y solucionar la

problematica.
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Las actividades y roles de esta etapa son las siguientes:

Actividades
o Almacenar la retroalimentacion de los usuarios finales.
o Evaluar si la solucion representada por medio de los prototipos, cumplié con

sus objetivos.

o Analizar posibles mejoras.

Roles

) Supervisor: Debe coordinar y dar seguimiento al avance de las actividades.
) Evaluador: Debe evaluar e identificar posibles mejoras para la solucion.

) Ejecutor: Es el rol del miembro del equipo de trabajo, que recoge la

retroalimentacion de los usuarios.

En esta etapa, primero se debe documentar la informacion obtenida de la interaccion
con los usuarios y los prototipos desarrollados, para lo cual se debe utilizar la plantilla para
de “Ejecucion y Medicion de Pruebas” (Anexo 13), completando la informacién del
prototipo y las pruebas realizadas, describiendo el grado de satisfaccién de los usuarios y

sus observaciones sobre la solucién presentada.

Posteriormente, se deben analizar los datos obtenidos e identificar posibles mejoras

que se podrian realizar para obtener una mayor satisfaccion de los interesados.

V.LILVIL Etapa 6: Implementacién de la innovacion

Las etapas anteriores, permitirdn identificar la mejor idea (representada en los
prototipos) y adaptarla a la necesidad encontrada. Por ende, esta fase de implementacion
tiene una gran importancia para el proyecto de innovacién, ya que en la misma se obtiene
el producto, servicio, proceso o0 modelo de negocio, para finalmente implementarlo y evaluar
sus resultados para la empresa. A continuacion se muestran las actividades y roles de esta

etapa:
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Actividades

) Desarrollar un plan piloto de implementacion.

o Desarrollar un plan de mercadeo.

o Evaluar los resultados econdmicos.

Roles

o Supervisor: Debe coordinar y dar seguimiento al avance de las actividades.

. Evaluador: Debe medir el éxito del nuevo producto, servicio, proceso o
modelo.

o Ejecutor: Debe realizar la implementacion y el plan de mercadeo.

Para facilitar el proceso de implementacion, primero se debe utilizar la plantilla de
“‘plan piloto de implementaciéon” (Anexo 14), la cual define la estructura y el sistema de

seguimiento y control necesarios, para la puesta en marcha de este proceso.

Este plan piloto esta conformado por los siguientes elementos: Nombre del proyecto,
fecha de inicio, duracién, lugar, responsable, costos y fuentes de financiamiento, objetivos
del plan, resultados esperados, beneficios del proyecto, beneficiarios del proyecto y la

descripcion del proceso de implementacion.

Por otra parte, se debe desarrollar un plan de mercadeo, el cual debe especificar la
estrategia de marketing que seguira la empresa para comercializar la innovacion,
considerando la cadena de valor de la industria, los canales de distribucion, los recursos
clave, etc. Para lo anterior, es muy util emplear el Modelo de Canvas, el cual es una
herramienta de innovacién estratégica, disefiado por Alexander Osterwalder, con la

colaboracién de Yves Pigneur (2010).
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Figura 20. Modelo de Canvas
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El Modelo de Canvas esta compuesto de nueve pilares o bloques, los cuales
permiten construir un mapa completo del modelo de negocio en una sola imagen. Ademas,
es importante sefialar que la utilidad e importancia de este modelo no se obtiene
Unicamente con llenar el formulario que se muestra en la figura anterior, sino que es
fundamental el proceso de analisis y la reflexion que se debe realizar sobre el papel que
juega cada una de las siguientes areas claves para el proceso de comercializacion del

nuevo producto o servicio:

o Socios clave: Son los que contribuyen con el impulso del negocio.
¢, Quiénes son los socios clave?
¢ Quiénes son los proveedores clave?
¢,Cuales recursos clave se estan adquiriendo de los socios?

¢, Qué actividades clave realizan los socios?

) Actividades clave: Son las acciones requeridas para generar ingresos.

¢ Qué actividades clave requiere la propuesta de valor, los canales de

distribucion, las relaciones con los clientes y las fuentes de ingresos?

o Recursos clave: Se refiere a los activos indispensables para el negocio.

¢ Qué recursos clave son requeridos por la propuesta de valor, por los

canales de distribucion, por las relaciones con los clientes?

o Propuesta de valor: Es la oferta de productos o servicios que se brindan

para solucionar los problemas de los clientes.
¢, Qué es lo que se va a comunicar? ¢Qué se quiere “vender’?

¢, Qué se quiere hacer llegar que se considera crea valor para el segmento

de clientes a los que se va a dirigir?

¢, Cudles son los beneficios? ¢Las ventajas que se ofrecen? ¢Por qué va a

ser relevante para ellos? ¢ Qué aporta frente a la competencia?
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desean.

clientes.

(mercado).

¢ Estén esos valores alineados con el Plan de Negocio — Plan de Mercadeo?

Relaciones con clientes: Definir las relaciones actuales y las que se

¢ Qué relacion se mantienen con los clientes? ¢ Es igual con todos ellos? ¢ Se

diferencia en algo segun la segmentacion?
¢, Qué se quiere que inspire la marca/producto/empresa en ellos?

¢ COmo se quiere que sea la experiencia-percepcion del cliente?

Canales: Son los medios por donde se entrega la propuesta de valor a los

¢ Se tiene experiencia por otras actividades previas de cuales son los canales

que mejor funcionan o pueden resultar mas rentables poner en marcha?
¢ Cbmo se comunican con los clientes?

¢A través de qué canales los segmentos de clientes van a recibir mensajes

de la propuesta de valor y como van a poder interactuar?

¢, Como se integran esos canales de comunicacion dentro de la empresa? ¢ Y

dentro de otras acciones de comunicacion ya puestas en marcha?

Segmentos de clientes: Consiste en estudiar y conocer a los clientes

¢A quién se va a dirigir con las acciones? ¢ A quién se quiere llegar?

¢, Quiénes son los clientes? ¢Doénde estan los clientes? ¢ Cémo son, como

actuan?

¢ Quiénes son los “seguidores” de los clientes?

¢, Hay segmentos de clientes que estén interrelacionados? ¢ Coémoy por qué?

Estructura de costos: Consiste en conocer y optimizar los costos fijos.
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¢, Cudl es el precio de lo que supone invertir en esas acciones y canales de

comunicacion?

¢, Cuales son las actividades clave mas costosas?

o Fuentes de ingresos: Son los mecanismos que permiten generar valor.
¢ Por qué valor estan realmente dispuestos a pagar los clientes?
¢ Por qué valores estan pagando actualmente?
¢, Como estan pagando actualmente?
¢, Coémo preferirian pagar?

¢ Cuanto contribuye cada fuente de ingreso al total de ingresos?

Como se muestra en los péarrafos anteriores, la utilizacién del Modelo de Canvas
aporta una vision global del negocio, que permite tomar decisiones con una mejor
percepcion de las operaciones y del funcionamiento general de la empresa, facilitando la

definicion de sus objetivos comerciales.

Objetivos comerciales

La fijacion de objetivos alcanzables, debe realizarse tanto a nivel de participacion en

el mercado como en el volumen de ventas a alcanzar en los préximos periodos.

o Participacion en el mercado: Se refiere al porcentaje total de ventas en el

mercado que se espera alcanzar al poner el producto o servicio en el mismo.

Cuadro 11. Cuadro de participacion en el mercado

Porcentaje del Mercado Porcentaje del Mercado

Producto o Servicio Nacional Internacional

Producto 1

Fuente: Elaboracion propia
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) Volumen de ventas a alcanzar: Es la estimacion de las ventas de los
primeros periodos de operacion del negocio con base en el porcentaje de participacion de

mercado y la evolucion del mismo.

Cuadro 12. Cuadro de volumen de ventas a alcanzar

Producto o Servicio Unidad Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3

Producto 1 Piezas

Fuente: Elaboracion propia

Después de definir los objetivos comerciales se deben determinar cuatro aspectos

fundamentales para el plan de mercadeo:

1. La politica de producto o servicio: Consiste en analizar qué cambios o
complementos deben realizarse al producto o servicio para alcanzar las ventas estimadas
en el mercado. En esta politica se deben establecer claramente los siguientes elementos

del producto o servicio:

a. El disefio.
b. La presentacion.
C. El nombre o la marca.
d. La garantia.
e. Servicios y asistencia después de la venta.
f. Las actualizaciones y variaciones futuras.
2. La politica de precios: Se refiere a lo que el cliente o usuario debe dar a

cambio del producto o servicio, de acuerdo a los costos, beneficios esperados, precios de
la competencia y lo que el cliente o usuario esté dispuesto a cancelar. Para la fijacién de

los precios se pueden utilizar los siguientes indicadores:
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a. Costos: “Costos + Margen” o “Costos de Produccion + Costos de

Distribucion + Costos de Administracion +... + Margen”.

b. Los precios de referencia en el mercado.
C. El precio psicologico obtenido a partir de un sondeo.
d. El precio comercial.
3. Politica de distribucidon: Consiste en determinar los canales de distribucion

para llevar el producto o servicio a los clientes o usuarios, cuando y donde lo desean

comprar, para lo cual debe evaluarse:

a. La cantidad y localizacién geografica de los puntos de venta.
b. El tipo de canal de distribucion.
4. Politica de comunicacidn: Consiste en definir las acciones que la empresa

realizara para dar a conocer y promocionar su producto o servicio.

Después de finalizar el proceso de implementacion del proyecto y definir las
estrategias de mercadeo y comunicacion, se debe evaluar la rentabilidad de la innovacion,

es decir, los resultados que empieza a dar dicho desarrollo para la empresa.

Rentabilidad de lainnovacién

Para medir la rentabilidad de una innovacién se pueden utilizar una serie de

indicadores, entre los cuales el Manual de Oslo ofrece los siguientes:

o Los ingresos generados por nuevos productos o servicios en las empresas.

o Las disminuciones de costos logradas por nuevos procesos de produccion,

comercializacién o administracion.

) Las mejoras de produccion alcanzadas con la innovacion desarrollada.
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Los indicadores anteriores se pueden unir en un solo indicador: la tasa de retorno

de lainnovacion, la cual se puede calcular de la siguiente forma:

Tasa de Retorno de la Innovacién = Ingresos Obtenidos / Costos Invertidos

Adicionalmente, se recomienda evaluar:

o La relacién entre la innovacion y las ventas totales de la empresa.
o La relacién entre la innovacion y las exportaciones.
o La relacion entre la innovacion y la cartera de productos y servicios de la
empresa.
V.LILVIIL Etapa 7: Aseguramiento del conocimiento y de lainnovacion

La ultima etapa del modelo propuesto para la gestion de la innovacion es el
aseguramiento del conocimiento y de la innovacién, que aunque se presenta al final, no
significa que se deba considerar hasta ese momento, sino que es un proceso que debe
realizarse a lo largo de todo el desarrollo de la innovacion, para lo cual es fundamental
almacenar la informacidon generada durante el proyecto, utilizando las plantillas vy
herramientas que se ofrecen en las distintas etapas del modelo, ademas se deben registrar
las lecciones aprendidas en el proceso y los fracasos vividos si fuera el caso, esa
informacién sera una base de consulta muy util para futuros desarrollos, evitando cometer
los mismos errores o teniendo una lista de buenas practicas y datos relevantes para
proyectos similares. De la misma forma, se deben realizar las actividades necesarias para
proteger la Propiedad Intelectual (Pl) derivada del desarrollo de la innovacion, la
documentacion y la identificacion de los activos de PI generados durante el desarrollo del
proyecto, permitiran tomar las mejores acciones para salvaguardarlos y asegurar su

explotacion futura para beneficio de la empresa.
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V.Il. Procedimiento de implementacidon

La implementacién del presente proyecto se realiza a partir de un plan piloto, el
cual incluye una definicion de la estructura y del sistema de seguimiento y control

necesarios, para la puesta en marcha de dicha metodologia.

Es importante recordar, que el proyecto de Disefio y Manufactura Textil de Sistemas
de Retencidn Infantil de la empresa SOTEXSA, es un desarrollo ambicioso que requiere un
considerable tiempo para su implementacion, razon por la cual es practicamente imposible
aplicar todo el modelo propuesto a dicho proyecto, ya que el mismo requiere un tiempo
mayor para su desarrollo. Sin embargo, se propone en esta investigacion realizar un pilotaje
inicial para capacitar al personal de la empresa, fomentando de esta forma el conocimiento

del modelo y facilitando la adopcion del mismo.

En el plan piloto para la implementacion del proyecto (Anexo 15), se describen los

siguientes aspectos:

o Nombre del proyecto: Describe el nombre del proyecto a implementar.
o Lugar de ejecucion: Indica el lugar donde se implementara el proyecto.
o Responsable de la ejecucién: Corresponde al nombre de la persona

encargada de implementar el proyecto.

o Costos y fuentes de financiamiento: Indica las fuentes de financiamiento.
) Objetivos del plan piloto: Sefiala los propésitos de implementar el proyecto.
) Resultados esperados: Indica que se espera obtener con este proceso.

o Fecha de inicio y duracion: Muestra la fecha inicial y el tiempo estimado de

desarrollo del proyecto.

o Beneficios del proyecto: Describe que beneficios se obtendran con la

implementacioén del proyecto.
o Beneficiarios del proyecto: Detalla quienes se veran beneficiados.

o Proceso de implementacion: Sefiala las actividades que se realizaran para
obtener cada resultado esperado del proyecto, es decir, muestra cada uno de los pasos

necesarios para implementar el proyecto de forma exitosa.
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V.IIl. Pruebas y resultados

Resultado 1: “Due Diligence”

En este trabajo se logré realizar una revision completa de la situacion real de los
activos de Propiedad Intelectual (Pl) de la empresa SOTEXSA, en la cual se estudiaron
documentos, registros, archivos y otros elementos brindados por los encargados de la
organizacién, con el objetivo de identificar sus activos de PI, cuyo andlisis permitié obtener
una serie de hallazgos, contingencias y recomendaciones a seguir, para que los
encargados tomaran acciones inmediatas para el aseguramiento de los activos de Pl de la

empresa.

Un ejemplo de un hallazgo fundamental encontrado en dicho diagnostico, es que la
empresa no tenia registrado el nombre comercial “Soluciones Textiles, SOTEXSA”, lo cual
impedia sancionar a otros que utilizaran este mismo nombre comercial y peor aun, que si
otra empresa lo registraba, podian obligar a la compafia a dejar de usarlo y perder todo el
posicionamiento y mercado que ya habian adquirido con esta marca. Por tal razon, se
recomendd a la empresa realizar lo antes posible un estudio previo de registrabilidad del
nombre comercial, para posteriormente realizar la solicitud de registro ante el Registro de

la Propiedad Industrial.

El “Due Diligence” preparado fue entregado a la organizacion por medio de un
informe confidencial, el cual ha tenido una repercusién positiva en la empresa, ya que han
prevenido una gran cantidad de problemas que se les pudieron haber presentado, sino se

hubieran tomado las medidas a tiempo.

Resultado 2: “Diagnéstico”

De forma paralela al estudio de los activos de Pl de SOTEXSA resultaba esencial,
hacer un diagnostico de la situacion inicial de dicha empresa, enfocado en conocer el
contexto y el proceso de desarrollo que estaban ejecutando. Por tanto, se realizé una
observaciéon de dicho proceso y una entrevista con el encargado de innovacion de la
compafiia, ademéas de una serie de reuniones y llamadas para profundizar en el

conocimiento de la organizacion y sus principales aspectos.
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La investigacion realizada en esta area permiti6 comprender el contexto de la
empresa, su haturaleza y su objetivo principal de desarrollar nuevos productos y servicios,
buscando la generacién de valor agregado y la satisfaccion de sus clientes. Lo cual resulto
ser una base relevante para analizar las oportunidades y amenazas para innovar en la
organizacion y las posibilidades de implementar un nuevo modelo de gestion de la

innovacion en la misma.

Las oportunidades de innovacion encontradas mostraron el espiritu emprendedor e
innovador que existe en el personal de la empresa, lo cual fue un elemento fundamental
para facilitar la adopcién de un modelo de gestion innovador, que permitiera desarrollar su

proyecto de una mejor forma y asegurar el conocimiento y la innovacion al mismo tiempo.

Por otra parte, la principal amenaza identificada para innovar en SOTEXSA, fue la
carencia de un proceso de documentacion adecuado, lo cual se reflejaba en la carencia de
plantillas, formularios y otras herramientas que les permitieran tener un mayor orden y que
facilitaran el seguimiento de las actividades, por lo cual este hallazgo fue de suma
importancia para incluir en el modelo propuesto una descripcion simple y facil de
comprender de cada etapa y actividad, asi como la confeccién de plantillas y formularios
que facilitaran la documentacion del proceso de desarrollo, evitando de esta forma la

pérdida de informacion y facilitando la toma de decisiones y el seguimiento del proyecto.

Resultado 3: “Modelo para la gestion de la innovaciéon”

El principal resultado de esta investigacion fue el modelo para la gestion de la
innovacion, el cual fue desarrollado tomando como base el analisis de la situacion inicial de
la empresa SOTEXSA y el estudio de las metodologias propuestas por los diferentes

autores en la literatura.

El objetivo fue disefiar y desarrollar un modelo que comprendiera los principales
aspectos de los modelos méas utilizados actualmente, considerando sus ventajas y
desventajas, pero sin dejar de lado que se ajustara a las necesidades y caracteristicas de
SOTEXSA Yy a las de su proyecto de Disefio y Manufactura Textil de Sistemas de Retencién

Infantil en Vehiculos Automotores.

El modelo elaborado se presenté mediante una guia simple y facil de aplicar, que
describe cada una de sus etapas, los roles de los participantes y las actividades que se

deben realizar en cada fase. Ademas, el modelo es una metodologia agil de desarrollo,
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cuyo fin es facilitar el proceso de innovacion: la planeacion, la generacion de ideas y la

ejecucion de las mismas, hasta obtener el producto, servicio, proceso o modelo de negocio.

Los principales resultados de la adopciéon del modelo se obtuvieron a través del
proceso de capacitacion y mediante el estudio del modelo propuesto, realizado con los
encargados de la empresa SOTEXSA, quienes encontraron en dicha metodologia un nuevo

esquema de trabajo y una oportunidad para desarrollar sus ideas de una mejor manera.

Finalmente, es importante destacar que como un valor agregado en la investigacion,
se desarrollé un software utilizando el lenguaje de programacion libre de JAVA y el motor

de base de datos gratuito de MySQL.

Dicha herramienta permite definir usuarios y sus privilegios, parametros de
informacién (como provincias, cantones, distritos, entidades, etc.) y administrar los
proyectos de la empresa. Ademas, ofrece la opcidn de registrar la informacién del desarrollo
del proyecto en sus diferentes formularios preparados de acuerdo al modelo, permitiendo
al mismo tiempo desplazarse por las etapas, roles y actividades del mismo, obteniendo
informacién sobre cada una. Desde su menu principal se puede acceder a las diferentes

opciones de la misma, tal como se muestra en la siguiente figura:
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Figura 21. Menu principal del software de gestién para el modelo propuesto

T Menu Principal del Sistema = B
Configuracién Parametros Proyectos Cuenta
Proyecto: 1. Diseiio y Manufactura Textil de Sistemas de Retencion Infantil
Modelo para la Gestion de la Innovacion
Definicién inicial | [Identificacién de Generacién y Ejecucidn de las Medicién de los Implementacién
del proyecto oportunidad leccion de ideas resultados de la innovacién
de innovacion ideas
Supervisor y Supervisor, Supervisor, Supervisor y Supervisor, Supervisor,
Ejecutor Investigador y Generador y creador evaluador y evaluador y
Entrevistador Ejecutor ejecutor ejecutor
Elaborar la Realizar un TEET A e Desarrollar
Ejecutar desarrollar la retroal.
Carta taller de un plan
. - talleres de los de los =
Constitutiva trabajo de svidad N - piloto de
del proyecto preparacion T =lErn pataiapesiy) usuarios implementac.
bocetos final
| | I | | |
Reali Buscar la Evaluar si la
Realizar la ealzar Seleccionar retroaliment. solucidn Desarrollar
= entrevistas p z
reunién de con los las mejores de los cumplié con un plan de
arrangue ideas usuarios sus mercadeo
clientes i
finales objetivos
| | | |
Seleccionar Desarrollar
las talleres Analizar Evaluar los
oportunidades para posibles resultados
mas concretizar mejoras econémicos
prometedoras las ideas
Aseguramiento del conocimiento y de la innovacion ‘

Fuente: Imagen tomada del software de gestion para el modelo propuesto.

La aplicacion desarrollada fue entregada a los encargados de la empresa
SOTEXSA, adicionando el manual de instalacion, que describe paso a paso como instalar
la herramienta y aspectos técnicos sobre la misma. De igual forma, se les facilité el manual
de usuario, que explica como utilizar la aplicacién y obtener el maximo provecho de la

misma.

Finalmente se realiz6 un proceso de capacitacion en la empresa, para mostrarles a

los usuarios las principales caracteristicas y funcionalidades del sistema.
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Capitulo VI. Conclusiones y recomendaciones
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En este capitulo se presentan las conclusiones finales con respecto a la
investigacion llevada a cabo. De la misma forma, se detallan las recomendaciones

realizadas a la empresa SOTEXSA.

VI.I. Conclusiones

En el presente trabajo se lograron cumplir satisfactoriamente los objetivos
planteados al inicio del mismo. En primer lugar, se estudié la forma en que SOTEXSA
generaba, entregaba y retenia valor, lo cual permitié establecer el contexto, oportunidades
y amenazas de innovacién en la empresa. Posteriormente, se realizd un analisis de los
modelos de gestion de la innovacion seleccionados de la literatura, generando una matriz
que sintetiz6 los tres modelos estudiados: Pensamiento de Disefio, Método Forth y Lean
Startup. Dicha matriz facilitdé la comprension y la revision de las estructuras, ventajas,
desventajas, herramientas y técnicas de dichos modelos. Adicionalmente, se confeccioné
un “Due Diligence” en Propiedad Intelectual (Pl) para SOTEXSA, en el cual primero se
identificaron sus activos de Pl y su estado, y sub siguientemente se entregé a los
encargados un listado de hallazgos, contingencias y recomendaciones, orientadas a

salvaguardar la Pl de la organizacion.

Los logros anteriores fueron una base fundamental para la creacion del modelo de
gestion de la innovacion, el cual se organizé mediante una serie de etapas, roles y
actividades, que guiaron a los encargados de la empresa en el proceso de desarrollo e

implementacién de sus innovaciones.

La implementacion del modelo propuesto fue realizada por medio de capacitaciones
y la utilizacién de un software, que se desarroll6 como un aporte adicional al trabajo, con el

fin de facilitar la compresion y la utilizacién del modelo en la organizacion.

De acuerdo al trabajo realizado, se describen a continuacion las conclusiones para

cada logro obtenido.
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Sobre el estudio de la forma en la que SOTEXSA generaba, entregaba y retenia

valor, se concluye que:

o La innovacion es una herramienta muy valiosa a la hora de competir:
La innovacion es una inquietud constante en SOTEXSA, ya que trabajan constantemente
en desarrollar nuevos productos, servicios, procesos y modelos de negocio que les

permiten competir y mantenerse en el mercado.

o Ser pequefio no impide lograr cosas grandes: A pesar de que SOTEXSA
es una PYME con una cantidad pequefa de empleados, sus encargados han tenido una
gran visiéon y no han temido asumir importantes retos, que les han permitido desarrollar
productos y servicios para empresas muy fuertes del sector de especialidades médicas,

tanto locales como internacionales.

o La satisfaccion del cliente es un gran indicador de éxito: La organizacion
siempre ha considerado la opinion y las perspectivas del cliente como una meta por cumplir
al momento de ofrecerles un producto o servicio, ya que sienten que sus clientes son la

principal motivacion para trabajar cada dia mejor.

o La zona de confort es peligrosa para SOTEXSA: En esta empresa estan
seguros que desde el momento en que empezaron a tomar riesgos y asumir nuevos
desafios, experimentaron una serie de beneficios y crecimiento de la compafia. Por tanto,
saben la importancia de evitar la zona de confort, la cual limita las oportunidades de

competir y de obtener una mayor rentabilidad.

o Generar ideas no es lo mismo que generar innovaciones: Los empleados
en SOTEXSA tienen una gran capacidad para generar ideas y brindar aportes en sus tareas
diarias, sin embargo algunas de esas ideas se quedaban en el camino y no llegaban a
convertirse en nuevos productos, servicios, procesos o modelos de negocios, debido a que

no tenian un proceso de seguimiento y desarrollo bien definido.

o Obtener el maximo provecho de los recursos es una obligacion: Se
encontré que en la compafia disponen de recursos muy valiosos, tanto técnicos como
tecnolégicos, sin embargo a los mismos se les podia sacar un mayor provecho, utilizando:
herramientas, técnicas y plantillas, con el objetivo de facilitar el trabajo y de guiar el proceso

de gestion de sus innovaciones.
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o El espiritu emprendedor y la cultura de innovacion son evidencias
positivas de que se va por buen camino: Es motivante encontrar una organizacion donde
sus empleados posean un gran espiritu emprendedor, tal y como ocurre en SOTEXSA,
donde la dedicacion y el esfuerzo se ven expresados en cada una de las actividades que
realizan, lo anterior es una muestra de cultura de innovacion, es por lo antes mencionado
que se concluye que la empresa requeria de un modelo sistematico que acompafara el

proceso de llevar cada innovacion hasta su implementacion.

o Los papales hablan: Un aspecto negativo encontrado en SOTEXSA, fue la
ausencia de un proceso adecuado de documentacién de las diferentes actividades que se
desarrollan en sus proyectos, ya que no existian plantillas o formularios que facilitaran el
analisis posterior de los mismos. Por tanto, se sefialé la necesidad de documentar la
informacién mas relevante de la compafiia, para tenerla a disposicién en cualquier momento
y para cualquier proyecto, siendo una base fundamental de consulta para futuros

desarrollos.

Sobre el andlisis de los modelos de gestibn de la innovacion propuestos por

diferentes autores, se concluye que:

o Las etapas y fases son los pilares de cada modelo: Los modelos
estudiados estan divididos en una determinada cantidad de etapas o fases, algunas de las
cuales presentan ciertas similitudes entre los mismos. De la misma forma, se encontré que
cada etapa o fase comprende un conjunto de actividades para el desarrollo exitoso del
proceso de gestidn de la innovacién, siendo algunas de suma importancia para el correcto

desarrollo de las innovaciones en SOTEXSA.

o No todo modelo de gestibn es conveniente para cualquier tipo de
proyecto: El estudio de los modelos permitié obtener una lista de las ventajas y desventajas
de cada uno, que evidencian que su utilizacion en algunos casos podria no ser tan
beneficiosa como se esperaria, lo cual demostré la importancia de considerar esos

aspectos al momento de generar la propuesta del nuevo modelo.
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o Las herramientas y plantillas juegan un papel fundamental en cada
modelo: En los modelos se proponen diferentes herramientas y plantillas, las cuales
facilitan el trabajo en cada etapa o fase, simplificando el proceso de documentacion y
estructuracion de la informacion en documentos mas simples de completar y buscar. Por lo
cual, el hecho de confeccionar herramientas y plantillas de acuerdo al nuevo modelo y
ajustadas a la empresa, fue una tarea a la cual se le prest6 mucha atencion en esta

investigacion.

) Imponer tiempos a las actividades es limitar la posibilidad de innovar:
Los modelos estudiados no indican que la duracién de sus actividades sea inflexible, ya
que la posibilidad de ajustar los tiempos de trabajo, podria generar una menor presion en
los responsables, propiciando la creatividad y la oportunidad de innovar. Por lo anterior,
cierta flexibilidad en los tiempos, acompafiada de un adecuado compromiso de los

participantes, son factores generadores de buenos réditos en el proceso.

) Es muy beneficioso generar empatia con los usuarios: Resulta de suma
importancia, establecer los métodos y técnicas que permitan generar la mayor empatia con
los usuarios finales. Por tanto, en cada modelo se dedica un apartado dedicado a los
usuarios y clientes, con el fin de conocer sus expectativas, percepciones y deseos sobre el
producto o servicio que esperan recibir, obteniendo una lista de requerimientos y
necesidades que se deben cumplir en el proyecto para obtener la satisfaccién de los

mismos.

o Todas las ideas generadas son importantes: En todos los modelos
estudiados se reitera la importancia que tiene cada idea aportada por los participantes en
el proceso de innovacion, lo cual implica que cada aporte debe considerarse y valorarse,
sin desmeritarlo o ignorarlo y sin importar quién lo brinde. Las ideas no desarrolladas deben
archivarse y guardarse, ya que aungue no se tomen en cuenta en un determinado proyecto

podrian ser muy valiosas para otro.

) Los prototipos son muy Gtiles para interactuar y obtener
retroalimentacién de los usuarios: El andlisis realizado permitié conocer las diferentes
técnicas para realizar prototipos que se pueden emplear en el proceso de gestion de la
innovacion, las cuales permiten presentar a los usuarios los disefios iniciales de los
productos, servicios, procesos 0 modelos de negocio, de una forma simple y visual,

obteniendo la retroalimentacion de los mismos de manera rapida y a bajo costo.
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Sobre el desarrollo del “Due Diligence” en Propiedad Intelectual (PI) en SOTEXSA,

se concluye que:

o Las empresas pueden tener activos muy valiosos que no conocen: El
“‘Due Diligence” desarrollado en esta investigacion, permitid conocer la considerable
cantidad de activos de Propiedad Intelectual (PI) con los cuales cuenta SOTEXSA, algunos
de los cuales no eran percibidos de tal forma, por lo que este diagndstico permitié

identificarlos y conocer su grado de proteccion.

o El tema de la Pl no puede dejarse de lado donde se innova
constantemente: Tal como se ha mencionado anteriormente, SOTEXSA es una empresa
que se preocupa cada dia por innovar y buscar el desarrollo de nuevos productos y
servicios, que le permitan mantenerse en el mercado y obtener una mayor rentabilidad del
negocio. Lo anterior, es un factor clave para afirmar que esta empresa genera
frecuentemente nuevos activos de Pl en sus proyectos, los cuales tienen un gran valor y

requieren de medidas inmediatas para protegerlos y asegurar su explotacion futura.

o Pequefias inversiones en Pl aseguran grandes ganancias en el futuro:
El estudio de PI llevado a cabo, permitié conocer la relevancia que tiene este tema para
SOTEXSA, ya que se encontré que en dicha organizacion se desarrollan constantemente
proyectos de investigacion y desarrollo, generando invenciones, cuya protecciéon no habia
sido realizada con la prioridad que se requiere. Por tanto, es necesario que se inviertan
recursos para este fin, buscando la proteccion de su PI, evitando posibles contingencias y

asegurando la obtencién de beneficios de dichas creaciones a largo plazo.

o El “Due Diligence” en Pl fue un electrocardiograma a la empresa
SOTEXSA: El diagnéstico realizado fue un aporte relevante para la empresa SOTEXSA, ya
que les permitié conocer aspectos de gran interés para la organizacion y tomar las acciones
requeridas para salvaguardar sus activos de PI, previniendo una serie de problemas que

pudieron haber presentado.
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) Nunca se debe despreciar el aporte de los expertos: La Propiedad
Intelectual es un tema muy amplio, el cual incluye una gran cantidad de areas que son de
mucha importancia para la organizacion. Por consiguiente, para tomar las mejores
decisiones siempre es recomendable considerar la opinidn de los expertos. En esta
investigacion, se obtuvieron valiosos aportes de la experta en Pl Alejandra Castro, cuya
contribucioén derivé en la elaboracion de un conjunto de recomendaciones a seguir para que
los encargados de la empresa SOTEXSA ejecutaran las mejores acciones para proteger

sus activos de PI.

o Los contratos de Pl son indispensables: En la investigacion se
encontraron varias actividades que se desarrollaban en SOTEXSA que requerian la
elaboracion de contratos que las regularan y establecieran claramente los acuerdos,
obligaciones y deberes de los participantes, ya que, ante problemas legales estos

mecanismos son indispensables para proteger a la compafiia y a los empleados.

Sobre el disefio de las estrategias y mecanismos empresariales, se concluye que:

o Un modelo para gestionar la innovacion debe tener una estructura muy
bien definida: El modelo propuesto en esta investigacion incluye una serie de etapas, roles
y actividades, con el propésito de guiar a los encargados del proceso de gestion de la
innovacion en SOTEXSA, facilitando la toma de decisiones. Esta estructura permite dividir
cada proyecto en componentes mas pequefios, los cuales son mas faciles de controlar y
evaluar, como es el caso de asignar responsables a las tareas de acuerdo a las

especificidades del trabajo.

o Las herramientas y formularios son la esencia del modelo propuesto:
En el modelo propuesto se confeccionaron una serie de plantillas y formularios, con el fin
de facilitar la correcta documentacion del proyecto y promover un mayor orden y mejor
seguimiento del mismo. Estas plantillas son la principal muestra tangible del trabajo
realizado en el modelo, las cuales incluyen los principales aspectos que deben trabajarse
en las diferentes etapas y actividades. Dichas herramientas y formularios se elaboraron de
acuerdo a las actividades de cada etapa o fase y ajustandolas a las caracteristicas de
SOTEXSA y su entorno.
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o El nuevo modelo de gestion de innovacion provocd un impacto
administrativo: El nuevo modelo para la gestién de la innovacion fue percibido por el
personal de SOTEXSA como un nuevo esquema de trabajo, el cual les brinda la oportunidad
de realizar sus tareas con una mejor planificacion y utilizando técnicas y herramientas que
les permiten aportar un mayor valor agregado a sus actividades. Este impacto
administrativo fue muy positivo para la compafiia y un ejemplo mas del crecimiento tanto

econdémico como organizacional que esta obteniendo.

) Innovar sin un modelo es posible, pero innovar con un modelo es mas
seguro: En la investigacién se determiné que en algunas empresas, tal como es el caso de
SOTEXSA, lograban innovar a pesar de no tener un modelo sistematico de gestién de la
innovacion, lo cual es posible debido a que pueden generarse innovaciones esporadicas,
pero si la organizacién desea que sus innovaciones sean mas frecuentes es muy
recomendable la adopcién de un modelo que les permita llevar cada idea, paso a paso,
hasta desarrollarla y obtener un nuevo producto, servicio, proceso o modelo de negocio que

aporte constantemente valor adicional a la compafiia.

o La correcta asignacién de responsabilidades es indispensable para el
éxito del proyecto: El modelo propuesto divide el trabajo en etapas y fases, definiendo las
actividades y los roles para los participantes. Este ultimo aspecto es fundamental, al
establecer desde el inicio qué papel jugara cada participante en el proceso, como resultado
sera mas facil para los encargados la asignacion de responsabilidades, provocando que el
trabajo requerido en cada etapa o fase sea realizado sin contratiempos y llevada a cabo por

la persona idénea.

o Nunca se debe olvidar lo valioso que es tener a los usuarios y clientes
felices: Aunque la frase anterior parezca obvia, en ocasiones en las empresas se enfocan
tanto en el producto o servicio que desean brindar, que olvidan tomar el tiempo necesario
para definir claramente el problema que desean solucionar, para lo cual es imprescindible
considerar la opinién de los usuarios y clientes, ya son ellos quienes estan viviendo esa
situacion y tienen mas claro que es lo que esperan obtener. En el modelo confeccionado
los usuarios y clientes son actores claves del mismo, ya que sus aportes son
transcendentales para la definicion de los requerimientos del producto o servicio y para la

evaluacion de la solucién final a la problemética.
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o Fomentar la creatividad en los empleados es la principal virtud de un buen
lider: Las ideas son un eje transversal en las fases del modelo propuesto, debido a que el
propésito del mismo es desarrollarlas de principio a fin, hasta solucionar la problematica
definida en el proyecto. De igual forma, el modelo incluye la etapa de generacion y seleccion
de ideas, en la cual los encargados de SOTEXSA deben desarrollar talleres de creatividad,
promoviendo la participacion activa de todo el equipo de trabajo, con el objetivo de generar
la mayor cantidad de ideas mediante las técnicas de creatividad, obteniendo aportes muy
valiosos para el desarrollo de la innovacién. Asimismo, los lideres deben dedicar un tiempo
prudente a esta fase y establecer las condiciones necesarias para que los participantes se

sientan motivados y libres de externar sus ideas.

o Dos cabezas piensan mas que una: En el modelo propuesto el trabajo en equipo
juega un papel fundamental para el desarrollo exitoso del proyecto, ya que el lider o
encargado de innovacién no debe asumir todas las tareas, ni ignorar la opiniéon de los otros
participantes durante el proceso de gestién de la innovacion. Por lo cual, en las distintas
actividades del modelo se definen oportunamente los roles que deben asumir los
participantes y la relevancia que tiene el papel que asume cada uno en el desarrollo del
proyecto.

) Disefiar y desarrollar prototipos no es una pérdida de tiempo o dinero: Se
pueden realizar prototipos faciles de confeccionar y de bajo costo. Los mismos, son una
poderosa herramienta para presentar ideas a los usuarios o clientes y obtener de ellos una
valiosa retroalimentacion. Caso contrario, se podrian desarrollar productos y servicios que
no cumplen con las expectativas ni los requerimientos del publico o consumidor meta. Por
tanto, los prototipos son un tema fundamental tratado en el modelo propuesto, cuya

utilizacién genera beneficios tangibles en el proceso de gestidn de la innovacion.

o Es necesario probar hasta obtener la solucién esperada: El modelo propuesto
establece una fase de ejecucidn y medicién de pruebas, cuyo objetivo es que aunque ya se
tenga una posible solucién a la problematica, la misma sea sometida a una serie de pruebas
con los futuros usuarios o potenciales clientes, con el fin de obtener informacion sobre las
mejoras que pueden realizarse, ya que lo que se desea con este modelo es desarrollar
productos y servicios con valor agregado, que ademas de solucionar las necesidades de
los interesados, incluyan valor adicional para los mismos, generando confianza y

posicionamiento la empresa y sus marcas en el mercado.
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o Una empresa puede tener la mejor idea para un producto o servicio, pero si no
lo acompafia unaadecuadaimplementacion, sus resultados pueden ser desastrosos:
En el modelo desarrollado se propone la realizacion de un plan piloto como la primera
actividad de la fase de implementacion, en dicho plan se deben determinar aspectos
fundamentales para que la ejecucion de la innovacion se desarrolle de la mejor forma,
poniendo a prueba dicha innovacién en un ambiente controlado, con el fin de determinar
posteriormente las estrategias de distribucién, mercadeo y promocién para llevar el

producto o servicio al mercado y obtener la mayor aceptacion de los usuarios o clientes.

o El modelo propuesto es una receta que dependiendo de la creatividad de las
personas que la utilicen, pueden ponerle el condimentito extra: En esta investigacion
se propone un modelo de gestién de la innovacién ajustado al contexto y caracteristicas de
la empresa SOTEXSA, sin embargo esto puede resultar un poco subjetivo, ya que en
realidad no existe una Unica forma de innovar, por lo cual, la finalidad principal de este
trabajo es proporcionar a los encargados de la empresa una guia, que incluye la mayor
cantidad de temas, técnicas y herramientas, las cuales les aporten grandes beneficios en
el proceso de generacion y desarrollo de sus ideas.

Sobre el disefio del plan piloto para la implementacion del modelo, se concluye que:

o La planificacion debe ser el primer paso del proceso de
implementacién: Confeccionar un plan piloto de implementacion trajo consigo muchas
ventajas para el presente trabajo, ya que se establecieron anticipadamente aspectos
fundamentales para el éxito en dicho proceso, como: costos, fuentes de financiamiento,
objetivos, resultados esperados, beneficios y beneficiarios, lo cual permitié implementar el

proyecto de la mejor forma y sin eventualidades que lo afectaran.

o Generar un Software a partir del modelo resulté muy beneficioso: El
software desarrollado para la implementacion del modelo propuesto, fue un valor agregado
a la investigacion realizada. EI mismo, fue un producto mas facil de visualizar y de utilizar
por los interesados, quienes lo percibieron como una herramienta donde pueden almacenar
facilmente toda la informacion del proceso, recuperandola rapidamente y contando con las

medidas de seguridad requeridas.
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o Un modelo que no es facil de entender y utilizar, no tiene ninguna
utilidad: En este trabajo siempre se buscé la forma de desarrollar un modelo que fuera
simple y facil de utilizar, ya que de eso dependeria su adopcién y los resultados que podria
generar. Al final se logré esta meta, ya que los usuarios han expresado que es una
metodologia que les brinda un panorama mas amplio del proceso de gestion de la
innovacion, permitiéndoles desarrollar nuevas actividades que no habian considerado
previamente, las cuales les han permitido reducir tiempo y costo, obteniendo mejores

resultados.

o La capacitacion facilité la compresion del modelo: La capacitacion
realizada a los encargados de SOTEXSA para la adopcion del modelo, fue realizada sin
ningln contratiempo. Los participantes mostraron mucha alegria y motivacion por el trabajo
realizado, el cual les permitié conocer a profundidad las tematicas del modelo propuesto y

las posibilidades que les brinda la herramienta desarrollada.

) El modelo como punto de partida para el desarrollo de la creatividad en
SOTEXSA: La implementacion del modelo permitié que los participantes descubrieran una
gran cantidad de posibilidades a la hora de desarrollar sus tareas, al cambiar la forma
rutinaria de pensar por un pensamiento abierto y dispuesto a la creatividad, en el cual sus

aportes pueden ser de muchisima utilidad para brindar un mejor producto o servicio.

o Lainnovacién y la calidad deben gestionarse correctamente: El proceso
de implementacion del modelo evidencio la importancia de gestionar la innovacion y la
calidad del proyecto de la mejor manera, ya que un buen proceso de gestion permite
obtener resultados satisfactorios, tanto el valor agregado que se le puede aportar a los
productos o servicios, como la eficiencia administrativa que se puede obtener al tener

procesos de produccién, ventas y administracion bien definidos.

o El modelo propuesto es una semilla en un fértil terreno: En esta
investigacion se encontré6 que en SOTEXSA existe un gran ambiente de innovacion y
emprendimiento, lo cual hace pensar que el modelo propuesto viene a ser una base o guia
inicial para que el proceso de gestion de la innovacion en esta organizacion, sea optimizado
constantemente, a partir de la implementacion del pilotaje realizado y continuando con el

uso y mejoras que realicen en la empresa durante dicho proceso.
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VILIIL. Recomendaciones

A patrtir de la informacién obtenida y analizada en esta investigacién, se presentan

las siguientes recomendaciones a los diferentes actores del proceso de innovacion.

Se recomienda a los encargados de innovacion de la empresa SOTEXSA lo

siguiente:

o Asegurar el correcto funcionamiento de la empresay la explotacién comercial
de sus productos y servicios, evaluando los hallazgos encontrados en el “Due Diligence” y
prestando suma atencién a las contingencias que podrian tener en caso de que no se tomen

las acciones necesarias para salvaguardar sus activos de PI.

o Seguir asumiendo con el mismo esmero y compromiso la implementacion del
modelo propuesto como lo han hecho hasta el momento, ya que la implementacion
completa de dicho modelo fue imposible de realizar durante este trabajo de investigacion,
debido a que dicho proyecto requiere un tiempo mayor de desarrollo, por lo cual Unicamente
se pilotearon algunas fases del mismo, capacitando al personal de la empresa para la

implementacion total del modelo posteriormente.

o Continuar generando la mayor cantidad de ideas e invenciones como les sea
posible, pero acompafiando este proceso con las herramientas, técnicas y métodos que les
permitan sistematizar dicho proceso, para que la innovacién sea algo mas frecuente en la

organizacion.

) Aplicar las recomendaciones que se les brindan en el modelo propuesto para
que las actividades se realicen de forma més eficiente, sin pretender que el modelo por si

solo generara mejores resultados en la organizacion.

o Sacar el maximo provecho de sus recursos: técnicos, tecnoldgicos, y

financieros. EI modelo propuesto les puede brindar algunas estrategias para hacerlo.

o Mejorar el proceso de documentacién de sus proyectos empleando las

herramientas y plantillas que se proponen en el modelo.

) Trabajar en equipo para que el proceso de gestion de la innovacién sea mas

simple y los resultados sean valiosos y prolongados.
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) Que la mayor cantidad de personas utilicen la herramienta desarrollada, para

gue la adopcion del modelo y su comprension sea mas simple y extensiva.

o Considerar las estrategias ofrecidas en el modelo y en el “Due Diligence” en

Pl realizados, para asegurar el conocimiento en la organizacion y sus innovaciones.

o Asignar las tareas y responsabilidades de acuerdo a los roles que se
proponen en el modelo, de forma tal, que el trabajo en cada etapa o fase sea realizado por

las personas idéneas para ejecutarlo.

Se recomienda a las PYMEs y emprendedores lo siguiente:

) Nunca deben pensar que innovar es muy dificil o que no vale la pena
esforzarse para lograrlo, ya que asumir el riesgo puede resultar verdaderamente

provechoso.

o Es beneficioso considerar la innovaciébn como su principal arma para

competir y ser exitosos.

o Es necesario escuchar las ideas de los demas, nunca deben desmeritar los
aportes que brinden las personas, ya que pueden ser muy valiosos en determinadas

situaciones.

o Deben procurar trabajar siempre de la mano de sus clientes o usuarios para

que el producto o servicio final, sea lo mas cercano a lo que ellos desean obtener.

o Evitar la zona de confort a toda costa, ya que grandes empresas han
desaparecido por creer gue lo qgue mantenerse en habian logrado las mantendria siempre

exitosas.

) Deben realizar un adecuado proceso de planificacion, seguimiento y control

de sus proyectos, evitando atrasos o riesgos innecesarios.

o Es necesario recordar que no existe una unica forma de gestionar la

innovacion, sino que depende de las caracteristicas de cada organizacion y del proyecto.

o Realizar prototipos antes de producir el producto o servicio final, ahorrara

tiempos y costos durante el proceso.
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) Buscar la forma de sistematizar su proceso de gestién de la innovacion, para

gue innovar sea mas facil y constante.

o Preparar a sus lideres para que sean capaces de fomentar el espiritu

emprendedor y creativo en sus empleados.

o Preocuparse no sélo por el valor de sus ideas, sino también por la habilidad

de implementarlas de la mejor forma posible.

Se recomienda a las universidades y centros de estudio lo siguiente:

) Que el tema de la innovacion sea un eje central en todas las carreras y
cursos, ya gue es fundamental ser creativos y desarrollar habilidades de innovar, para

realizar cualquier tarea, profesion u oficio de la mejor forma.

) Seguir brindando las condiciones necesarias para que los estudiantes

puedan seguir aplicando sus conocimientos en beneficio del sector productivo.

o Fortalecer el vinculo universidad — sector productivo, por medio del aporte
de sus investigadores, docentes y laboratorios, para que las empresas puedan desarrollar
productos y servicios mas innovadores, generando mayor crecimiento econémico y social

en el pais.

o Promover que los conocimientos adquiridos en las aulas, sean aplicados en

proyectos que generen bienestar social a la comunidad y satisfaccion para los estudiantes.

Se recomienda a las autoridades del gobierno lo siguiente:

o Establecer las medidas para que las politicas publicas sean aplicadas y se
les brinde el seguimiento necesario. No es posible que se creen mecanismos de

financiamiento que requieran de meses y afios de tiempo para ponerse en marcha.

o Recordar que el mercado comercial cambia constantemente y cualquier

atraso que sufran los empresarios en sus tramites puede significar una desventaja
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competitiva de su producto o servicio con respecto a la competencia, pudiendo llevarles

subsecuentemente al fracaso.

Se recomienda lo siguiente a cualquier persona interesada en la tematica de esta

investigacion:

o Conocer gue los modelos de gestion de la innovacion analizados en esta
investigacion no son los Unicos que existen en la actualidad, sino que se eligieron debido a
gue estan siendo mencionados o utilizados con mas frecuencia en distintas organizaciones,
sin embargo, en la literatura se pueden encontrar algunos mas, que inclusive pueden ser

fusiones de dos o0 mas modelos.

) Aclarar que el modelo propuesto en la presente investigacion, fue
desarrollado de acuerdo a las caracteristicas de SOTEXSAY a las de su proyecto de Disefio
y Manufactura Textil de Sistemas de Retencién Infantil, sin embargo dicho modelo podria

ser aplicado a otros proyectos u organizaciones, pero evaluando y midiendo sus resultados.
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Capitulo VII. Analisis retrospectivo
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En este capitulo se realiza el andlisis del proceso vivido durante el desarrollo de la
presente investigacion, evaluando el cumplimiento del plan de trabajo inicial, en cuanto al

grado de éxito de los objetivos planteados y la obtencion del producto final.

El objetivo general del presente proyecto fue disefiar un modelo que permitiera a
SOTEXSA, gestionar lainnovacion y la calidad en el disefio y manufactura textil de sistemas
de retencion infantil en vehiculos automotores, facilitando la toma de decisiones. Este
aspecto fue dividido en dos grupos de objetivos especificos para facilitar su alcance. El
primer grupo que comprendio: la contextualizacion de la situacion en la empresa, la
conceptualizacion de los modelos de gestion de innovacién propuestos por diferentes
autores y el diagnéstico de la situacion actual de los activos de Propiedad Intelectual (Pl),
mediante la generacién de matrices de analisis y la elaboracién del “Due Diligence” en PI,
desarrollados en el curso de Proyecto Integrado I. Por otra parte, el segundo grupo consistié
en el desarrollo del modelo innovador para gestionar la innovacién y la calidad en el
proyecto de SOTEXSA vy su plan piloto de implementacion, los cuales se realizaron en el

curso de Proyecto Integrado II.

Los objetivos especificos del Proyecto Integrado | estaban dirigidos a: definir el
contexto en el cual la empresa desarrollaba su proyecto, la creacién de un marco conceptual
gue incluyera un analisis de los principales modelos de gestion de la innovacion propuestos
por los diferentes autores y la revision del estado de los activos de Pl de dicha empresa. El
primer objetivo propuesto era evaluar la forma en la que SOTEXSA generaba, entregaba y
retenia valor, para identificar alternativas de innovacion, necesarias para el cumplimiento
exitoso de su proyecto, el cual se logré sin mayores contratiempos, gracias a la gran
disposicién y colaboracion brindada por los encargados de la empresa, quienes por medio
de reuniones y entrevistas, detallaron la forma en que desarrollaban su proyecto,
permitiendo conocer que no contaban con un proceso sistematico que les facilitard4 dicho
desarrollo. Sumado a lo anterior, se logro identificar una serie de oportunidades y amenazas

para innovar, que fueron muy importantes de considerar en el desarrollo de la solucién final.

Ademas, el objetivo de analizar los modelos de gestién de la innovaciéon propuestos
por los diferentes autores para obtener las mejores practicas presentadas por los mismos
y establecer la metodologia ajustada de forma efectiva a SOTEXSA, presentd el primer
desafio, ya que por cuestiones de tiempo era practicamente imposible analizar todos los
modelos de gestion de la innovacion existentes, por lo cual una alternativa adecuada fue

analizar los modelos mas utilizados o recomendados por expertos al momento de realizar
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este proyecto, dando como resultado la obtencion de una matriz de andlisis que permitio
comparar la estructura, ventajas, desventajas, herramientas y técnicas de cada modelo, lo

cual constituy6 una base fundamental para el desarrollo de la propuesta.

De la misma manera, el desarrollo del “Due Diligence” (DD) en Propiedad Intelectual
(P1), el mismo fue un verdadero reto, ya que implico la necesidad de efectuar una
investigacion profunda en dicha empresa, pero contando con la valiosa colaboracion de una
experta en la materia, lo cual permitio realizar un analisis apropiado de los activos de Pl y
la identificacion de oportunidades, contingencias y recomendaciones a seguir, con el fin
que los encargados tomaran las acciones requeridas para salvaguardar la propiedad

intelectual de la empresa.

En la segunda etapa del proyecto, se diseiid un modelo de gestién innovador,
permitiendo a SOTEXSA gestionar la innovacion y la calidad de su proyecto de forma
adecuada y aportando valor agregado a su producto, lo cual se realizé tomando como base
el insumo obtenido del analisis de los modelos de innovacion existentes y mediante un
trabajo y compromiso arduo, con el propésito de generar un producto final que solucionara

la problematica y brindara un valor agregado la compaifiia.

Por dltimo, se confecciond el plan piloto para la implementacién del modelo
propuesto, estableciendo los aspectos necesarios para su implementacion y el proceso de

pruebas y evaluacion de las mismas.

En ambas fases de desarrollo del proyecto se cumplié con el cronograma planteado,

con leves modificaciones en algunas actividades pero sin atrasos o problemas.

Finalmente, es importante destacar que a pesar de los obstaculos o desafios que se
presentaron, el desarrollo del presente proyecto fue muy enriquecedor, tanto personal como
profesionalmente, donde el conocimiento adquirido y el apoyo de los profesores y
encargados del Posgrado en Gestion de la Tecnologia de Informacién y Comunicacion de
la Universidad Nacional, fueron aspectos fundamentales para la obtencién de resultados
tan satisfactorios, permitiendo una aplicacion completa del aprendizaje obtenido en la
maestria y un ejemplo mas de lo importante que es la vinculacién entre la Universidad y el

Sector Productivo del pais.
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Glosario

C

CONICIT: Consejo Nacional para Investigaciones Cientificas y Tecnoldgicas - 42

conocimiento: Segun la Real Academia Espafiola (RAE), es una accion y efecto de

conocer. Entendimiento, inteligencia y razén natural - 32

creatividad: Esquivias (1997) la concibe como un proceso privilegiado de la mente, que de
acuerdo a la originalidad, actitudes, capacidad y experiencias, se puede generar algo

nuevo o mejor a lo que existia - 34

D

Due Diligence: Es un informe para que, a través de un procedimiento de investigacion, se
analice, interprete y diagnostique, la situacién legal de una empresa en materia de PI,

de acuerdo a unos propoésitos establecidos (Marquez Acosta, 2012) - 27

G

globalizacién: Segun la RAE, este concepto se refiere a la tendencia de los mercados y
empresas a extenderse, alcanzando una dimension mundial que sobrepasa las

fronteras nacionales - 32

IDEO: IDEO es una empresa de disefio global que tiene un enfoque basado en el disefio

centrado en personas - 54

innovacion: es el proceso en el cual a partir de una idea, invencion o reconocimiento de
una necesidad se desarrolla un producto, técnica o servicio Gtil hasta que sea

comercialmente aceptado” (Gee, 1981, p. 20) - 33
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P

Pl: Segun la Organizacion Mundial de la Propiedad Intelectual, Pl o Propiedad Intelectual
se refiere a las creaciones de la mente; invenciones, simbolos, nombres e imagenes

utilizadas en el comercio. - 59

prospectiva: Segun la Real Academia Espafiola, prospectiva es el conjunto de analisis y

estudios realizados para explorar o predecir el futuro en una determinada materia. - 36

PYMES: Pequefas y Medianas Empresas - 41

R

rentabilidad: Segun la RAE, es la cualidad de rentable, es decir, que produce ingresos

suficientes - 33

S

Spin-off: Es una empresa nacida a partir de otra mediante la separacion de un

departamento o unidad de la organizacién para la creacion de otra nueva - 46

startup: Es un negocio con una historia de funcionamiento limitado de reciente creacion -
57

T

tecnologia: Segun la RAE, es el conjunto de teorias y técnicas que permiten el

aprovechamiento practico del conocimiento cientifico - 32
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Anexos

Anexo 1: Carta de aceptacion de la empresa

SRR

San José, 06 de octubre del 2014

Sefiores
Comision de Trabajo de Finales de Graduacion

Presente,
Estimados seriores:

En mi calidad de Director General de la empresa SOTEXSA, muy respetuosamente, nos
permitimos manifestar nuestro apoyo incondicional al Licenciado José Alberto Vega Chacén para
que desarrolle el proyecto de graduacién denominado “Modelo de Gestidn de la Innovacién en el

Disefio y Manufactura Textil de Sistemas de Seguridad para Nifios”.
No omitimos manifestarles nuestro agradecimiento por la aprobacion del citado proyecto, ya que

para SOTEXTA esta metodologia representa un valioso aporte para la toma de decisiones y el

adecuado desarrollo de este proyecto en especial.

Sin otro particular,

Jonathan Sanchez

Soluciones Textiles, SOTEXSA
Director General
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Anexo 2: Carta de aceptacion del tutor

San José. 1 de noviembre del 2014

Sefiores
Comision de Trabajo de Finales de Graduacién
Presente

Estimados sefiores:

Por medio de la presente, el suscrito Master Enck Ulate Acosta, portador de la cédula de
identidad 2-0488-0003, manifiesto mi anuencia en ser Tutor del Proyecto de Graduacion
denominado “Modelo de Gestion de la Innovacion en el Disefio y Manufactura Textil de
Sistemas de Seguridad para Nifios” elaborado por el Licenciado Jos¢ Alberto Vega Chacon,
asi como aceptacion de las funciones y responsabilidades que dicha labor implica.

Atentamente,
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Anexo 3. Guia de observacién 1: “Estudio del proceso actual de gestién del

proyecto de la empresa SOTEXSA”

Guia de observacion 1: “Estudio del proceso actual de gestion del proyecto de la

empresa SOTEXSA”
Gestion del proyecto: Se espera observar la forma actual en la que
los encargados en la empresa SOTEXSA, estan operando y

Evento: desarrollando las actividades del proyecto de Disefio y
Manufactura Textil de Sistemas de Retencion Infantil. Ademas, se
desea conocer qué herramientas y técnicas estan utilizando.

Fecha: 8 de marzo de 2015

Hora: 11:00 a.m.

Participantes: Encargados de SOTEXSA

Lugar: Heredia

1. Temas principales. Impresiones. Resumen de lo que sucede en el evento.

2. Explicaciones o especulaciones, hipotesis de lo que sucede en el lugar.

3. Explicaciones alternativas.

4, Siguientes pasos en la recoleccion de datos. Considerando lo anterior, qué otras

preguntas o indagaciones hay que hacer.

5. Revisidn, actualizacién. Implicaciones de las conclusiones.

Fuente: Elaboracion propia basada en el Formato de Observacién 1 de Hernandez et al.

(2010, p. 415)
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Anexo 4. Guia de entrevista 1: “Gestion de la Innovacion del proyecto de SOTEXSA”

Guia de entrevista 1: “Gestion de la Innovacién del proyecto de SOTEXSA”

Fecha: 6 de abril de 2015

Hora: 12:30 p.m.

Tipo: Telefénica

Entrevistador: José A. Vega Chacdn

Entrevistado: Jonathan Sanchez A., Director General, SOTEXSA.

Introduccidén

El objetivo de esta entrevista es conocer la forma actual en la que la persona responsable,
gestiona la innovacion del proyecto de Disefio y Manufactura Textil en la empresa
SOTEXSA.

Preguntas

1. ¢,Cuando arranco el proyecto? afio

2. ¢, Qué objetivos se planted?

3. ¢, Qué han logrado hasta el momento?

4, ¢, Qué aspectos estan pendientes en el proyecto?

5. ¢, Cémo evalla su experiencia a cargo del proyecto?

6. ¢, Qué oportunidades de innovacion ha encontrado?

7. ¢, Qué obstaculos ha enfrentado para innovar?

8. ¢, Cuantas personas le apoyan en el proceso?

9. ¢, Qué herramientas utiliza para el desarrollo del proyecto?

10. ¢ Qué necesidades tecnoldgicas ha identificado?

11. ¢,Como son las relaciones con los proveedores?

12. ¢ Cuales son los clientes?

13. ¢, Coémo financia el proyecto?

14, ¢, Como organiza los recursos del proyecto?

15. ¢ Qué tipo de planeacion realiza?

16. ¢ Cual es el proceso de seguimiento y monitoreo del proyecto?
17. ¢ Como promueve la creatividad en la organizacion?

18. ¢, Disponen de métodos o herramientas para generar y conservar el conocimiento?

Fuente: Elaboracién propia basada en el Formato de Entrevista 1 de Hernandez et al.
(2010, p. 422)
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Anexo 5. Guia de entrevista 2: “Importancia de la Propiedad Intelectual en el
proceso de innovacion”

Guia de entrevista 2: “Importancia de la Propiedad Intelectual en el proceso de

innovacion”
Fecha: 1 de abril del 2015
Hora: 09:00 a.m.
Tipo: Telefonica
Entrevistador: José A. Vega Chacén
Entrevistado: Dra. Alejandra Castro Bonilla

Introduccion

El objetivo de esta entrevista es conocer la importancia de realizar un “Due Diligence” en
la empresa SOTEXSA, resaltando la relevancia de la Pl en el proceso de innovacion.

Preguntas

1. ¢ Cual es el activo de Propiedad Intelectual (Pl) mas importante para una pequefa
y mediana empresa (PYME)?

2. ¢ Qué problemas puede enfrentar una organizacion si no realiza una adecuada
proteccién de sus activos de P1?

3. En cuanto a la relevancia y costo, ¢ En qué orden de prioridad se deberian tomar
acciones para salvaguardar los activos de Pl en una PYME?

4, ¢ Qué ventajas presenta la utilizacién del sistema de PI para proteger proyectos
de 1+D+i?

5. ¢ Qué opciones de financiamiento podria utilizar una empresa para cubrir los
costos de proteccion de su Propiedad Intelectual?

6. ¢En qué casos debe una empresa suscribir contratos laborales con sus
colaboradores?

7. ¢, Cuando deben confeccionarse contratos de servicios profesionales?

8. ¢, Qué problemas puede enfrentar una PYME si no tiene un aviso legal en su sitio
Web?

9. ¢En Costa Rica, las empresas deben obligatoriamente reportar sus bases de

datos con datos sensibles?

10. ¢ Cémo propiciar un mayor conocimiento de los emprendedores y PYMEs de la
importancia de gestionar la Propiedad Intelectual?

Fuente: Elaboracion propia basada en Entrevista 1 de Hernandez et al. (2010, p. 422)
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Anexo 6. Guia de consentimiento informado

UNIVERSIDAD NACIONAL DE COSTA RICA
PROGESTIC
MAESTRIA EN GESTION DE LA INNOVACION TECNOLOGICA

DOCUMENTO DE CONSENTIMIENTO INFORMADO
(Para participar en una investigacion académica)

(Titulo del estudio: Modelo de Gestién de la Innovacion en el Disefio y Manufactura
Textil de Sistemas de Retencidn Infantil, para la empresa SOTEXSA. Afio: 2015)

Nombre del Investigador Principal:
Nombre del participante:

A. PROPOSITO DE LA INVESTIGACION:

El objetivo de esta investigacion es desarrollar un modelo para la gestiéon de la innovacion
del proyecto de disefio y manufactura textil de sistemas de seguridad para nifios de la
empresa SOTEXSA. Ademas, de realizar un “Due Diligence” en dicha organizacion, con
el fin de que puedan proteger sus activos de propiedad intelectual.

B. ¢ QUE SE HARA EN LA INVESTIGACION?

Si acepto participar en este estudio, se me realizara lo siguiente:

o Entrevista:
. Obijetivo:

. Tipo:

. Tiempo:

C. ¢ CUALES SERIAN LOS RIESGOS?

Por la naturaleza de la presente investigacion no existen riesgos, ya que la informacion
proporcionada serd utilizada anicamente con fines académicos, constituyéndose en un
aporte muy valioso para dicho trabajo.

D. ¢ CUALES SERIAN LOS BENEFICIOS?

Como resultado de mi participacién en este estudio, el beneficio que obtendré sera la
obtencion de un modelo para la Gestion de la Innovacién y un “Due Diligence” de mi
empresa.
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No obtendré ningln beneficio directo, sin embargo, es posible que el investigador
aprenda méas acerca de la importancia de la Propiedad Intelectual en el proceso de
innovacién y este conocimiento beneficie a otras personas en el futuro.

E. Antes de dar su autorizacién para este estudio usted debe haber hablado con
José Alberto Vega Chacoén, quién debe haber contestado satisfactoriamente todas sus
preguntas. Si quisiera mas informacién mas adelante, puedo obtenerla llamando al
investigador al teléfono namero 8377-3127 (De 4 p.m. a 9 p.m.). Ademas, puedo
consultar sobre el estudio a la maestria en Gestion de la Innovacion Tecnoldgica al
teléfono: 2562-6350

F. Recibiré una copia de esta férmula firmada para mi uso personal.
G. Mi participacion en este estudio es voluntaria. Tengo el derecho de negarme a

participar o a discontinuar mi participacion en cualquier momento.

H. Mi participacion en este estudio es confidencial, los resultados podrian aparecer
en una publicacion cientifica o ser divulgados en una reunién cientifica pero de una
manera anénima.

l. No perderé ningun derecho legal por firmar este documento.

CONSENTIMIENTO

He leido o se me ha leido, toda la informacion descrita en esta formula, antes de firmarla.
Se me ha brindado la oportunidad de hacer preguntas y éstas han sido contestadas en
forma adecuada. Por lo tanto, accedo a participar como sujeto de investigacion en este
estudio

Nombre, cédula y firma del sujeto

Nombre, cédula y firma del Investigador que solicita el consentimiento fecha

Fuente: Guia proporcionada por Melania Brenes Monge
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Anexo 7. Andlisis de la situacién real de los activos de Propiedad Intelectual

Reg./ Lugar
Pat. / Propietario Donde se

Proteg Guarda la
ido Informacion

Aspecto Descripcion

Denominativa: - - -

Gréfica: - - -

Mixta: - - -

Mixta: - - -

Sonora: - - -

Olfativa: - - -

Slogan:

Licencia de uso de
patente:
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Reg. / Lugar
Pat. / Propietario Donde se

Proteg Guarda la
ido Informacion

Aspecto Descripcion
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Reg. / Lugar
Pat. / Propietario Donde se

Proteg Guarda la
ido Informacion

Aspecto Descripcion

Contrato de
confidencialidad

(incluye clausula
de no

competencia):

Contrato de - - -
representacion:

Contrato de - - -
franquicia:

Contrato de - - -
colaboracién
empresarial  (Join
Venture):

Contrato de - - -
trabajo:

Contrato - - -
desarrolladores de
software:

Contrato por - - -
servicios
profesionales:

Fuente: Elaboracién propia tomando como base la guia de “Due Diligence en Propiedad
Intelectual” de Andrés Marquez (2012)

Anexo 8. Hallazgos, contingencias y recomendaciones

Hallazgo ‘ Contingencia ‘ Recomendacion

Fuente: Elaboracién propia tomando como base la guia de “Due Diligence en Propiedad

Intelectual” de Andrés Marquez (2012)
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Anexo 9. Observacion 1: "Estudio del proceso actual de gestiéon de SOTEXSA"

Observacion 1: “Estudio del proceso actual de gestion del proyecto de la

empresa SOTEXSA”

Gestion del proyecto: Se espera observar la forma actual en la que
los encargados en la empresa SOTEXSA, estan operando y

Evento: desarrollando las actividades del proyecto de Disefio y

' Manufactura Textil de Sistemas de Retencion Infantil. De igual

manera se desea conocer qué herramientas y técnicas estan
utilizando.

Fecha: 8 de marzo de 2015

Hora: 11:00 a.m.

Participantes: Encargados de SOTEXSA

Lugar: Heredia

1. Temas principales. Impresiones. Resumen de lo que sucede en el evento.

El proyecto de Disefo y manufactura textil de sistemas de seguridad para nifios
se encuentra en un estado de espera, es decir, se puede notar que no se esta
produciendo el dispositivo aun, sino que el proyecto se encuentra mas bien en una fase
de andlisis y busqueda de alternativas de desarrollo, ya que segun lo identificado en
reuniones anteriores y lo comentando por Jonathan Sanchez, Director General de
SOTEXSA, el prototipo del dispositivo ya se encuentra casi listo, pero es necesario que
el gobierno defina la ficha técnica que van a exigir, para proceder a realizar los ajustes
necesarios de acuerdo a la normativa, para luego producirlos y empezar a venderlos en
el mercado.

El Director General de SOTEXSA dispone de un plan a seguir para el desarrollo
del proyecto, basado en sus expectativas y experiencia, el cual no se encuentra plasmado
propiamente en documentos o plantillas, sino que se realiza conforme las situaciones se
van dando, en otras palabras, Jonathan Sanchez esté a la espera de que se den ciertos
eventos, que impulsaran enormemente el avance del proyecto, como son la obtencién de
fondos de financiamiento del gobierno y la patentizacion del dispositivo en los proximos
dias.

Ademas, el Director General de SOTEXSA dedica solo parte de su tiempo a este
proyecto, debido a que la organizacion esta trabajando y desarrollando otros proyectos
de forma paralela, los cuales requieren también su atencion y seguimiento.

Por otro lado, en SOTEXSA no existen actualmente otros empleados trabajando
en el proyecto de los dispositivos de retencion infantil, ya que el mismo no ha alcanzado
la etapa de produccion y las actividades realizadas hasta el momento se encuentran a
cargo de Jonathan Sanchez de forma exclusiva.

Tema recurrente: el proyecto avanzara enormemente en los préximos dias. El
proceso de desarrollo del proyecto no esta claramente definido.
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2. Explicaciones o especulaciones, hip6tesis de lo que sucede en el lugar.

El Director General de SOTEXSA harealizado el trabajo y las acciones necesarias
para que el proyecto arranque segun lo esperado, sin embargo hay eventos que deben
cumplir algunos terceros que estan pendientes y son requeridos para que el proyecto
pueda seguir adelante.

Por otra parte, el Director General cuenta con una gran experiencia en la gestién de
proyectos que le ha permitido ejecutar el proyecto empleando las mejores practicas y
realizando contactos muy importantes para el apoyo y evolucién del mismo.

Proposicion o hipétesis: la experiencia del Director General de SOTEXSA tendra
un impacto positivo en el grado de innovacion y en la implementacién de un modelo que
facilite su gestion.

3. Explicaciones alternativas.

Las personas en SOTEXSA expresan la relevancia que tiene el desarrollo y
manufactura textil del dispositivo, tanto para la seguridad de los nifios, como para un
grupo muy importante de mujeres, principalmente madres solteras, las cuales podran
trabajar en el desarrollo del proyecto, por medio de talleres de fabricacion, obteniendo
ingresos muy importantes para sus familias.

4, Siguientes pasos en la recoleccion de datos. Considerando lo anterior, qué otras
preguntas o indagaciones hay que hacer.

Entrevista con el Director General de SOTEXSA para confirmar lo percibido hasta
el momento y profundizar en ciertos aspectos relacionados con la gestién del proyecto.

Ademaés, profundizar en el andlisis del estado general de la empresa SOTEXSA e indagar
con expertos en Propiedad Intelectual, para evaluar los mecanismos de proteccion de los
intangibles de la organizacion.

De la misma forma, se deben analizar procesos similares en la literatura sobre
modelos de la gestion de la innovacion.

5. Revision, actualizacién. Implicaciones de las conclusiones.

Finalizar la identificacién y diagnéstico de los activos de Pl de SOTEXSA,
considerando los aportes de los expertos en el tema.

Estudiar en la literatura los modelos de gestién de la innovacién de diferentes
autores para analizar sus fases, ventajas, desventajas, técnicas y herramientas, cuya
informacién sea una base importante para el desarrollo posterior del modelo.

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 10. Plantilla de Carta Constitutiva del Proyecto

Nombre del proyecto

Fecha

Patrocinador

1. Areas de negocio relacionadas

- - s = -

2. Objetivos estratégicos relacionados

3. Antecedentes o descripcion de la situacion actual

4. Descripcion del proyecto
5. Factores criticos de éxito
6. Restricciones y supuestos

7. Participantes en el proyecto y sus responsabilidades

8. Presupuesto

Fecha de Inicio ‘

Aprobacion del proyecto

Fuente: Elaboracién propia
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Anexo 11. Plantilla para la identificacién de oportunidades de innovacion

Proyecto

Fecha

1. Antecedentes del problema

Descripcion de los intentos anteriores por resolver el mismo problema:

Detalle de las tendencias y tecnologias existentes:

Tendencias y tecnologias disponibles:

2. Percepciones de los usuarios y oportunidades de innovacion

Percepciones de los usuarios:

Oportunidades de innovacion:

3. Oportunidades de innovacion seleccionadas

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 12. Plantilla para la generacion y seleccion de ideas

Proyecto
Fecha Idea Impacto  Viabilidad Viabilidad Riesgo Impacto  Decision
estratégico  técnica comercial financiero
Idea 1l | Alto /| Si/No Si/No Alto /| Alto /| Prototip
Medio / Medio / | Medio /| ar /
Bajo Bajo Bajo Archivar

Fuente: Elaboracién propia

Anexo 13. Plantilla para la ejecucion y medicion de pruebas

Proyecto
Fecha Idea Prueba | Usuario Satisfaccion Observaciones Mejoras
del Usuario
Ideas 1 | Prueba 1 Alta / Media /
Baja

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 14. Plantilla del plan piloto de implementacién

Proyecto

Fecha

Fecha de inicio

Duracion

Lugar

Responsable

1. Costos y fuentes de financiamiento

2. Objetivos del plan

3. Resultados esperados

4. Beneficios del proyecto

5. Beneficiarios del proyecto

6. Proceso de implementacion

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 15. Plan piloto de implementacion del proyecto

Modelo de Gestibn de la Innovacion en el Disefio y
Proyecto Manufactura Textil de Sistemas de Retencion Infantil en

Vehiculos Automotores, para la empresa SOTEXSA

Fecha de inicio 01/06/2015

Duracion 3 meses

Lugar Heredia, San Pedro de Barva, SOTEXSA

Responsable Jonathan Sanchez A.

1. Costos y fuentes de financiamiento

Costo Total Estimado: ¢5,000,000.00 100%

Aporte Postulante ¢5,000,000.00 100%

2. Objetivos del plan

Evaluar y proponer mejoras para el proceso de gestion de la innovacion y la calidad en

el proyecto de Disefio y Manufactura Textil de Sistemas de Retenciéon Infantil de la
empresa SOTEXSA, facilitando la toma de decisiones y propiciando el aseguramiento

del conocimiento y de la innovacién.

3. Resultados esperados

De la implementacién del proyecto se espera obtener:

o Un “Due Diligence” en Propiedad Intelectual (Pl) para la identificacién de
oportunidades, contingencias y recomendaciones a seguir, facilitando la proteccién de

la Pl de la empresa.

o Un diagnodstico de la situacion actual en la que SOTEXSA, genera,

entrega y retiene valor, para identificar alternativas de innovacion.

o Una propuesta de estrategias y mecanismos empresariales que le
permitan a SOTEXSA gestionar la innovacién y la calidad de su proyecto de forma
adecuada y aportando valor agregado a su producto.
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4. Beneficios del proyecto

“Due Diligence”

La identificacion y evaluacion de los activos de Pl de SOTEXSA brindara informacion
fundamental para protegerlos y asegurar su explotacion futura.
Diagnostico

La implementacién del proyecto permitira obtener un andlisis completo de la forma actual
en la que SOTEXSA genera, entrega y retiene valor, identificando oportunidades de

mejora.
Modelo para la Gestion de la Innovacion

El resultado del proyecto sera el desarrollo de un modelo que le permitira a SOTEXSA
gestionar la innovacién y la calidad en su proyecto de una mejor forma, facilitando la

toma de decisiones.

5. Beneficiarios del proyecto

SOTEXSA

Cumplir sus objetivos estratégicos al adoptar un modelo que les ofrece un nuevo
esquema de trabajo, facilitando sus operaciones y el proceso de gestién de la innovacién

y calidad de su proyecto.
Clientes

Contar con un dispositivo de retencion infantil para vehiculos automotores de mas

calidad, innovacion y valor agregado.
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6. Proceso de implementacion

Resultado 1: “Due Diligence”

) Actividad 1. Revision de la situacién real de los activos de Pl: Para
realizar esta actividad se recopilard toda la informacion sobre los activos de PI
(documentos, registros, etc.) de la empresa SOTEXSA, por medio de entrevistas y

reuniones.

o Actividad 2. Anadlisis de la situacion real de los activos de PI: La
informaciéon recopilada serd analizada con el objetivo de determinar los hallazgos,

contingencias y recomendaciones.

o Actividad 3. Preparacién del informe: Finalmente, se debe preparar el
informe del “Due Diligence” en PI, el cual ser entregado y revisado con los encargados
de SOTEXSA, quienes tomaran las acciones necesarias para salvaguardar sus activos

de PI, tomando como base las recomendaciones brindadas.

Resultado 2: Diagndstico

o Actividad 1. Observacion “Estudio del proceso actual de gestién de
la empresa SOTEXSA”: Se realizara una visita a la empresa para observar la forma
actual en la que los encargados operan y desarrollan las actividades del proyecto de
Disefio y Manufactura Textil de Sistemas de Retencidn Infantil. Ademas, se identificaran

las herramientas y técnicas que utilizan.

o Actividad 2. Entrevista “Gestion de la Innovacion del proyecto de
SOTEXSA”: Esta entrevista permitird conocer la forma actual en la que la persona

responsable, gestiona la innovacion del proyecto de SOTEXSA.

o Actividad 3. Preparacion de la matriz de analisis: Por ultimo, se
sintetizard y evaluara la informacion recolectada en una matriz, con el objetivo de
mostrar los principales aspectos sobre la forma actual en la que SOTEXSA genera,

entrega y retiene valor.
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Resultado 3: Modelo para la gestion de lainnovacién
o Etapa 1. Definicion inicial del proyecto.

o Actividad 1.1. Elaborar la carta constitutiva del proyecto: Esta
carta permitir4 formalizar la existencia del proyecto dentro de la empresa.

o Actividad 1.2. Realizar la reunion de arranque: Estableceré el

arranque del proyecto y lo dara a conocer en toda la organizacion.
o Etapa 2. Identificacién de oportunidades de innovacién.

o Actividad 2.1. Realizar un taller de trabajo de preparacion: Se

analizara el problema, retos existentes, antecedentes, tendencias y tecnologias.

o Actividad 2.2. Entrevistas con los clientes: Se obtendran las

percepciones de los clientes.

o Actividad 2.3. Seleccionar las oportunidades de innovacion
mas prometedoras: De acuerdo a la informacion obtenida de los clientes, se

seleccionaran las oportunidades mas prometedoras.
. Etapa 3. Generacion y seleccién de ideas.

o Actividad 3.1. Ejecutar talleres de creatividad: Se utilizaran
técnicas de creatividad para obtener la mayor cantidad de ideas de los

participantes.

o Actividad 3.2. Seleccionar las mejores ideas: Se evaluara el
impacto estratégico, viabilidad tecnoldgica, viabilidad comercial, riesgo e impacto

financiero de cada idea, para seleccionar las mejores.

o Actividad 3.3. Desarrollar talleres de trabajo para
concretizarlas: Las mejores ideas seleccionadas se concretizaran en talleres

de trabajo.

171




o Etapa 4. Ejecucion de las ideas.

o Actividad 4.1. Disefar y desarrollar las maquetas, bocetos y
modelos: En esta actividad se crearan los prototipos de las ideas seleccionadas,

segun las diferentes técnicas de prototipado.

o Actividad 4.2. Buscar la retroalimentaciéon de los usuarios
finales: Se revisaran los prototipos con los usuarios para obtener sus puntos de

vista sobre los mismos.
o Etapa 5. Medicion de los resultados.

o Actividad 5.1. Almacenar la retroalimentacién de los usuarios

finales: Se guardaré en las plantillas las observaciones de los usuarios finales.

o Actividad 5.2. Evaluar si la solucion cumpli6 con sus
objetivos: Se determinara el grado de satisfaccion de los usuarios con la

solucién mostrada.

o Actividad 5.3. Analizar posibles mejoras: Se identificaran

posibles mejoras para los prototipos de acuerdo a la informacién obtenida.
o Etapa 6. Implementacion de la innovacién.

o Actividad 6.1. Desarrollar un plan piloto de implementacion:

El plan piloto incluira los aspectos necesarios para poner en marcha el proyecto.

o Actividad 6.2. Desarrollar un plan de mercadeo: Se debera
desarrollar un plan de mercadeo que describa los objetivos comerciales y

politicas de: producto o servicio, precios, distribucién y comunicacion.

o Actividad 6.3. Evaluar los resultados obtenidos: Se utilizaran

indicadores para medir la rentabilidad de la innovacion.

Fuente: Elaboracion propia

172




Anexo 16. Carta de aprobacién de la empresa
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Anexo 17. Carta de revision filologica

San José, 6 de agosto, 2015

Mag. Carmen Ma. Cordero Esquivel

Coodinadora General

Posgrado en Gestién de Tecnologia de Informacién y Comunicacién (ProGes TIC)
Escuela de Informatica

Universidad Nacional

He revisado el Trabajo Final de Graduacién del estudiante José Alberto Vega Chacon, para
optar por el grado académico de Maestria en Gestion de la Innovacién Tecnoldgica,
titulado, “Modelo de Gestion de la Innovacidn en el Disefio y Manufactura Textil de
Sistemas de Retencién Infantil en Vehiculos Automotores, para la em’presa SOTEXSA”, en
cuanto ortografia, redaccién, concordancia gramatical y el buen uso del lenguaje espafiol.

Atentamente,

M.Sc. Edgar Rojas Bonzalez
Fildlogo

C2443
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