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RESUMEN

El objetivo principal de este trabajo consiste aidentificacion y analisis de los factores
criticos para la gestion eficaz de proyectos deovanion en centros publicos de
investigacion y desarrollo (CPI+D), mediante ellegtas instituciones puedan promover
el conocimiento de los factores positivos y de fixdores negativos que influyen en el
éxito de un proyecto. Esto propiciara que los CPilisminuyan la incertidumbre que hoy
en dia experimentan en la transferencia tecnol@gcsus proyectos, asi como su inserciéon
en el mercado en tiempos mas cortos.

La identificacion de estos factores fue realizagaréir de la revision de la literatura
y de un estudio de caso en el que se analizan @osyele innovacion tecnolégica
sefialados por dos CPI+D como ejemplos de casassegib no exitosos. La validacion e
identificacion de los factores mas importantegsiréllisis de sus interrelaciones e influencia
en el resultado final del proyecto, asi como ldsriaétivas para promover los factores
positivos y atenuar los negativos, se llevo a caliavés de la aplicacion de la técnica
Delphi entre un grupo de expertos de distintos OPirvolucrados en actividades de
gestion tecnoldgica.

De esta manera se busca identificar la convergedeiasus propuestas para
contribuir a la solucién de los problemas encomtsad.a aplicacién de la caracterizacion
de estos factores y una gestion eficaz del coneaqitmique generan, ayudara a los CPI+D a
favorecer la comercializacion y transferencia de moyectos, generando en el futuro una
ventaja competitiva en el desarrollo de nuevos grtms, mayor rapidez de innovacion,
aumento de los recursos autogenerados Yy el intbroate conocimiento tacito y explicito

con otros actores.
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ABSTRACT

The main objective of this dissertation is to idgntand analyze factors that once
characterized as critical should be consideredeftective management of innovation
projects in public research and development cefBRRDCs). These institutions ought to
meet and promote those factors identified as pasds much as to rectify negative ones
affecting the success or failure of any project.nc® they learn how to do that, the
uncertainty present in the commercialization of R&MDjects will decrease, and the
likelihood of a quick insertion into the market Mok enhanced.

In order to identify critical factors a rigorousbbographical search was carried out
and a case study was built with several technofdgimnovation projects developed by
PRDCs; successful and unsuccessful examples werallgachosen for assessment. A list
of factors was assembled assuming they would hbdatet later on. A Delphi exercise
was performed with a group of experts in order $sess these factors as well as some
alternatives to implement the positive ones andgatié the negative. It is worth to
mention that thanks to this group of volunteeranrdifferent PRDCs who had been
involved in technology management activities, thevergence of opinions was reached.

Once defined, those factors agreed upon in thisewsus, we looked for their
interrelationships and potential influence on tinalfoutcome of any innovation project.

There is no doubt that the characterization of @éhfextors along with effective
management of knowledge generated will help PRDEpdsition themselves and to
transfer their projects into the market. In thegderm, they will be enjoying a competitive
advantage arising from the development of new ptsjeand from faster innovation

processes, an increase of self-generated resowdsthe benefits of tacit and explicit



knowledge sharing. Eventually, all these benefii$ be translated in improvements in
their performance as linkage institutions and ie tlfilment of their institutional

missions.



INTRODUCCION

“Una organizacion competente en |
adquisicién, difusion y concientizacion
conocimiento es mas innovadora”

Darroch J. (200:112)

En los centros publicos de investigacion y desarr@CPI+D) existe una problematica
conformada principalmente por: 1.- Incertidumbre @nfinanciamiento que reciben
(CONACYT, 2005; Zubieta y Jiménez, 2003); 2.- Ragidburocratica y normativa (Paredes
y Loyola, 2006; Lebn, 1998); 3.- Insuficiente ednstante generacion de recursos propios
(CONACYT, varios afos); 4.- Mayor oferta de seinscque de productos de 1+D (Cimoli,
2000; Zubieta y Jiménez, 2003; Ledn, 1998); 5.-dconiento subutilizado o no utilizado
(Casas, 2001); y 6.- Insuficiente colaboracién teraccion con las industrias (Merrit,
2007).

Al analizar estos problemas desde el enfoque tensas (Ackoff, 1994), es posible
ver como el comportamiento de las partes del satepercute sobre el trabajo que los
CPI+D llevan a cabo, debido a que éstas son irgerdientes y su actividad repercute
sobre toda la organizacion, por lo que cada uresties dificultades representan elementos
gue influyen negativamente en el desarrollo y fomamiento de los CPI+D y en la
generacién de nuevos proyectos de innovacion quiieqam favorecer el uso del
conocimiento que los centros subutilizan o noz#iliy alentar la generacion de una mayor
cantidad de recursos propios.

En este sentido, Casas (2001) sefiala que unadsrt®nocimiento generado por
los CPI+D es subutilizado o no es utilizado delotodEste “desperdicio” podria estar

impidiendo que aumente la diversidad de la ofegtprdductos y servicios, frenando asi el



surgimiento de nuevas fuentes de recursos y digmimuo la posibilidad de incrementar
los ingresos propios de estas instituciones.

El conocimiento que se genera en un centro puldkcmvestigacion y desarrollo se
deriva fundamentalmente de sus proyectos de igaesfin, dependientemente de si éste es
basico o aplicado, aunque también puede generada thteraccion con empresas o
industrias y otros actores (universidades, otrgdrgs, asociaciones, etc.). Si bien este
conocimiento pudiera llegar a generar productoslémios, los centros enfrentan lo que
De Gortari (2006a) sefala como una doble I6gicéudeionamiento que se sitda entre lo
académico y lo empresarial, en donde los centresndgefian lo que Etzkowitz (2003)
sefiala como empresarialidad académica o la indligsagion del sistema cientifico de
investigacion lo que en ciertas ocasiones dificsltduncionamiento.

Aunque anteriormente la fuente de financiamienta fga mayoria de los CPI+D la
constituia exclusivamente el subsidio federal, rtirp@de la segundad mitad de los ochenta
se generaron nuevas politicas enfocadas a la riédude subsidios y a la mejora de su
desempefio financiero y operativo, lo que ha maatificde forma importante el contexto en
el que los centros se desenvuelven.

Algunos centros se han visto en la necesidad ddiaisestrategias para estar en
condiciones de enfrentar entornos cada vez mas etdivps en el area de innovacion
tecnologica y servicios relacionados con éstac@sio responder al interés que muestra el
Gobierno Federal para que los CPI+D aumenten sosgrs@s propios. Entre estas
estrategias destacan el establecimiento de unanetiacion mas eficaz, transparente y
responsable; un mayor acercamiento con los usuarites busqueda de nuevos clientes.
Llevan a cabo cambios en su estructura, en sus nisetas de apoyo y en la

transformacion de algunas préacticas instituciongiespermiten atender los requerimientos



de la industria (De Gortari, 2006a), asi como ogtmel uso del conocimiento que estos
CPI+D generan. Esto permitiria crear espacios nedgs de conocimiento que pueden
contribuir a crear condiciones favorables paradaegacion de innovaciones en beneficio
del desarrollo social y econémico en sus regioedsftlencia.

En algunos casos, la ciencia basica que los CPériergn ha logrado converger en
procesos de aprendizaje con diversas empresas, Ya egeneracion de flujos de
conocimiento entre actores que contribuyen a lactde de espacios de conocimiento a
nivel regional, los cuales constituyen una ventanpetitiva para la construccion de
ambientes favorables para los procesos de innavacio

Por otra parte, los CPI+D han promovido y desadullciertas caracteristicas que
han contribuido en la construccién de estos espatgaconocimiento; entre ellas destacan:
a) La experiencia acumulada en distintas area®ulecaniento, que a lo largo del tiempo
les ha permitido reorientar algunas actividadesahlacsolucién de problemas especificos
dentro de una region; b) Compresion por parte dedgmal entrenado y calificado sobre el
papel que los CPI+D desempefian en la solucion @@dgmas técnicos; c) La generacion
de redes de trabajo informales e individuales qoenpeven procesos de aprendizaje entre
los actores; y d) La participacion de los gobiertmsales mediante la promocion de
programas y mecanismos que favorecen la creacidéadds de conocimiento (Casasal,
2000).

Se han estudiado casos como la produccion de gkpagpgrama de agave tequila,
la acuacultura del camaron, entre otros (Casad,)260 los cuales se muestra que a partir
de la conformacion y desarrollo de redes de coneaim entre diversos actores (CPI+D,
universidades, empresas, etc.) se ha favorecidsely aplicacion del conocimiento no

utilizado y subutilizado por parte de los CPI+Dbide a que éstas favorecen la vinculacion



e intercambio del conocimiento entre las distinpastes involucradas en un proyecto
innovacion. Asi, se han obtenido evidencias de lgueonformacion de estas redes
favorecen el proceso innovativo de estos centr@sds; 2001; Gutiérrez, 2003). Entre
ellas, se distinguen: 1.- Un aumento en el intgr&gadualmente, mayor interaccion entre
los actores que conforman la red de conocimientd; & creacién de nuevos proyectos de
investigacion béasica y aplicada de mayor envergadurcomplejidad, a partir de la

obtencion de resultados positivos que han permitidalecer los lazos de confianza entre
sus clientes y la captacion de nuevos usuarios; sBnento en el financiamiento, uso y

promocion de proyectos desarrollados en centrobcp8lde investigacion y desarrollo por

parte de productores, empresas, ONG y actoredexemties niveles de gobierno.

Sin embargo, la conformacion de la redes de corientm generalmente involucra
un proceso largo y complicado; los flujos de comoento entre la comunidad cientifica
resultan escasos, encontrando una posible exgitaen una falta de interaccion
interinstitucional e interdisciplinaria de los istigadores, o por el celo profesional de
resguardar el conocimiento que se genera. Porpaita, la comunicacion investigador-
usuario tiende a realizarse con dificultad debido s®lo al lenguaje técnico de los
investigadores, sino a la falta de compresion @otepde los usuarios sobre los tiempos
requeridos para que la investigacion se lleve a.callemas existen casos donde la
relacion no fructifica debido al escaso nivel escdk los clientes.

A pesar de que muchos CPI+D parten de la identificade las necesidades de los
usuarios, existen aspectos no contemplados ensatrddo y gestion de los proyectos de
innovacidon como aspectos legales, la no realizad®restudios de viabilidad técnica y
comercial, entre otros, que retrasan la transf@eaie este conocimiento hacia los usuarios

finales, lo que en ocasiones provoca que el conentmse acumule o subutilice debido en



parte a una gestion ineficaz de sus proyectos ma/ation. Aunque existen procesos de
interaccion en la formacion de redes de conocimijesu dinamica dista de conformar un
proceso sistémico que pudiera efectivamente dar lagin “Modelo de Triple Hélice” para
gue las interacciones entre gobierno, academiadasina se pudieran convertir en
esfuerzos coordinados y cotidianos que foment@noeleso de innovacién. En realidad, la
dindmica de redes revela importantes esfuerzoolddaracion pero que comunmente se
presentan de forma aislada y discontinua (Cas&d,)20

Si bien estos estudios ponen de manifiesto laendst de problemas que afectan
directamente a los CPI+D, asi como a otros acttaeshién evidencian diversos factores
gue operan favorablemente en el desempefio de leGRen la realizacién de proyectos
de innovacion.

Asi, el objetivo principal de esta investigaciomsigte en identificar y analizar
cudles son los factores que favorecen y cuélefosajue obstruyen el desarrollo y gestion
de proyectos exitosos de innovacion tecnologiceeCPI1+D. Ademas, se indaga sobre su
interrelacion e influencia en el resultado final deoyecto y las posibles alternativas de
solucion para promover los factores positivos yimirar el impacto de los factores
negativos.

A partir de la identificacion y el consenso de éapertos sobre la confianza en que
efectivamente estos factores son los que favoreastaculizan el éxito de los proyectos
de innovacion, los CPI+D estardn en mejores comaés de mejorar su desempefio y
reafirmar su propia sobrevivencia. Con esto se ipodisminuir la incertidumbre que
generalmente circunda la asignacion presupuestastds centros y se lograria impulsar la
insercion de sus proyectos en el mercado, en mmptiemas corto, en beneficio de la

industria y del pais.



Por lo hasta aqui expuesto, esta tesis aportgpaastss a preguntas relacionadas con los
siguientes elementos: 1.- La identificacion y aiglde factores que favorecen y factores
gue obstaculizan la gestion eficaz de un proyeetowdovacion en un CPI+D, asi como la
determinacion de elementos explicativos sobrertadocen que estos factores interactdan en
la gestidbn de estos proyectos; 2.- CoOmo es ques datores criticos pueden llegar a
contribuir al éxito en la transferencia de estamwaciones; 3.- La generalizacion de estos
factores hacia otros proyectos; y 4.- Acciones gueden emprender los CPI+D para
promover o corregir los factores criticos, de tahfa que la gestion de los proyectos de
innovacion sea eficaz.

Con estos elementos, los CPI+D estaran en mejanediciones de resolver la
problemética expuesta en los parrafos anteriorascdhsecuencia, la hipotesis de esta
investigacion consiste en mostrar que la eficaeidadgestion de proyectos de innovacién
en CPI+D mejora a partir de la identificacion dertds factores criticos.

El objetivo general del trabajo es identificar yakaar los factores positivos y los
factores negativos para que la gestion de proyeeasnovacion sea eficaz. Los objetivos
especificos son la identificacion, definicion yidation de estos elementos, de tal suerte
gue a partir de su definicion sea posible explgtarelacion con el éxito o fracaso de un
proyecto; asi como proponer algunas alternativasaliecion para que los actores mas
importantes en el desarrollo y gestién de proyed#osinovacion en CPI+D conozcan estos
factores.

Este trabajo se compone de cuatro capitulos y wartaagjp de discusion y
conclusiones, asi como de seis anexos en los queclsgen instrumentos y algunos

resultados obtenidos en el desarrollo de la preseméstigacion.



En el capitulo uno se ahonda sobre la socieda®yoetia del conocimiento, los
Sistemas Regionales y Nacionales de Innovaciogegdrrollo de la Ciencia y Tecnologia
en México y la participacion de los CPI+D en el atedlo de ésta. Se detalla la
probleméatica en la que se inscribe la actividaestas instituciones, ademas de presentar
una descripcién de las principales areas de ddisagmlos grupos de CPI+D estudiados.

En el capitulo dos se expone el marco teérico xegotual que da sustento a esta
investigacion. Se abordan los siguientes temas ncemios: enfoque de sistemas,
viabilidad, sistemas complejos, informacion, apreaj@, conocimiento, innovacién y
gestion del conocimiento y de la innovacion tecgma. La revision mas importante de la
literatura dentro de este capitulo se centra effaldsres que favorecen y los factores que
obstaculizan la gestion eficaz de los proyectosdevacion tecnoldgica, para poder tener
un acercamiento inicial a nuestro objeto de estudio

En el capitulo tres se realiza el abordaje metaicbdbajo el cual se llevo a cabo la
presente investigacion. En él, se plantea el pnodlgue da origen a esta investigacion, las
preguntas de investigacion que se pretenden respdadhipotesis, el objetivo general y
los objetivos especificos. La metodologia consestda realizacion de un estudio de caso
gue incluye el uso de la técnica Delphi.

En el capitulo cuatro se analizan los principagssiltados obtenidos en el estudio
de caso y en la aplicacion de la técnica Delphi.d8scriben y caracterizan los ocho
proyectos de innovacion estudiados, y se preséat@aésis del impacto de los 71 factores
previamente identificados en la literatura y otiepse los respondientes consideraron
relevantes sobre cada uno de los proyectos esagliad

En cuanto a los resultados del estudio basado &ctéca Delphi, se exponen las

principales propuestas generadas por los expasdosomo el analisis de éstas durante la



primera y segunda iteracion. Se brinda una brey#icaxion sobre los elementos e
interrelaciones que se encontraron durante lasagpdio de esta técnica.

La presente tesis termina con un apartado de discysconclusiones, en el que se
analizan los factores criticos encontrados, lariel&cion existente entre ellos, y las
propuestas para promover los factores positivoseguar el impacto de los negativos.
Ademas de exponer aspectos relevantes sobre lepratica de los centros y las futuras

lineas de investigacion.



CAPITULO 1 MARCO CONTEXTUAL

El capitulo uno se encuentra enfocado al desardellmarco contextual donde se abordan
temas relacionados sobre la problematica que acaejas CPI+D. Para su mejor
entendimiento, se profundiza sobre temas generplesayuden a ubicar el papel que
juegan los centros en el contexto internacionabgional, ademas de profundizar en el
analisis de la situacion actual de la Ciencia Vdanologia en México y la funcién que los

CPI+D tienen sobre el desarrollo y consolidacidésta.

1.1.Economia y sociedad del conocimiento

La intensidad en el uso y aplicacion del conocimaeturante las Ultimas dos décadas ha
traido consigo el desarrollo de la economia y slaclede conocimiento (De Gortari,
2006a). Peluffo y Catalan (2002) argumentan queegnaomia basada en el conocimiento
y el aprendizaje centra sus capacidades en innoganerar valor de forma mas intensa,
con base en el conocimiento. De esta manera, taiada explotacion del conocimiento ha
tomado mayor relevancia como un activo intangihle germite hacer frente a entornos
mas competitivos y globalizados, caracteristicok rdeevo orden mundial (Barragan,
2009).

Uno de los principales objetivos de una econongisatha en el conocimiento
consiste, ademas del desarrollo de tecnologiapragsciar que personas e instituciones
incrementen su capacidad de adquisicion, generadifusion y uso del conocimiento de
forma mas eficiente (Peluffo y Catalan, 2002). Eteesentido, otras caracteristicas
relevantes de la economia del conocimiento senAdmento del uso del conocimiento

debido a la alta tasa de cambio tecnologico y leegeion de nuevas tecnologias de la



informacién y la comunicacion; 2.- La globalizacide elementos como la tecnologia, la
informaciéon y el comercio; y 3.- La importancia debnocimiento especializado,
habilidades y competencias, como simbolo de ékipdsito, 2007).

Castells (2000) afirma que existe un consenso sebweceso hacia una nueva
economia y sociedad del conocimiento, las cualesewi acompafiadas por un nuevo
paradigma tecnoldgico, que incluye el uso de nu¢sasologias de la informacion, que
han permitido la generacion de nuevas formas deanargcion social. Algunas
caracteristicas que distinguen a esta nueva sacidelaconocimiento son sefaladas por
Olivé (2006:31) como una aceleracion de la:

creacion, acumulacion, distribucion y aprovechartveme la informacion y del
conocimiento, asi como el desarrollo de las teogial® que lo han hecho posible, en
particular las de la informacién y la comunicaciGue en buena medida han
desplazado a las manufactureras. El concepto sdereeftambién a las
transformaciones en las relaciones sociales, ecica&sny culturales debidas a las
aplicaciones del conocimiento y al impacto de dichacnologias. Entre ellas se
encuentra un desplazamiento de los conocimientastifico-tecnolégicos hacia un
lugar central como medios de produccién, como irmsinen los sistemas de
innovacién, cuyos resultados consisten en produprogesos, formas de organizacién
0 servicios, que son aplicados para resolver protaie y para obtener beneficios para
algun grupo humano.

De esta manera, el uso y desarrollo del avancenltegino ha traido consigo el
progreso de regiones y paises, y con ello, el btana@le sus poblaciones. Marx (1985)
argumentaba que uso de las maquinas genera una plagwealia, la cual representa la
base del trabajo industrial, siempre que existarctamdiciones de trabajo, materias primas
e instrumentos. De la misma forma Schumpeter (1%&)ala como el desarrollo
econdmico se encuentra definido por la puesta &etipa de nuevas combinaciones, como
la introduccion de un nuevo bien, un nuevo meétaglprdduccion, la apertura de un nuevo
mercado, la adquisicién de nuevas formas de apoo@siiento (materias primas y bienes

semi-manufacturados) y la de creacion nuevas argeiones en algun tipo de industria.
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En este orden de ideas, Freeman (1975) expone eldmso de la palabra tecnologia
implica un cambio en la forma de organizar el cam@nto, en lo que a técnicas de
produccion se refiere. En este sentido, el tériesoologia, en un sentido méas formal y de
aprendizaje, ha alcanzado un mayor grado de difusidso, a partir de que las técnicas de
produccién tradicionales se vieron rebasadas, éosguderivd en el uso paralelo de artes y
oficios antiguos con tecnologia mas avanzada, éohgullevado a generar un cambio en la
forma de ordenar el conocimiento para producityiigir y transportar bienes.

Lundvall (2001) expone comel incremento de las capacidades de innovacion se
encuentra referido al desarrollo de politicas palralesarrollo humano, la creaciéon de
nuevas capacidades de organizacion, la construcdénredes de innovacion, la
reorientacion de las politicas de innovacion haeietores de servicios y la interaccion con
las universidades. De esta manera, un aspectosstibrge dentro de la economia del
conocimiento y el aprendizaje lo constituyen lanfacién de redes de conocimiento y la
cooperacion inter-organizacional, ambas relaciomadisectamente con el proceso de
innovacion. Lo que ayuda a la aceleracion del cantcnolégico y el aumento en la
complejidad del proceso de innovacion, donde cadaviacion esta basada en diferentes
tecnologias y cada tecnologia combina diversagptlisgs cientificas.

Gibbonset al (1994, citado en Lundvall 2001) definen un nuevalmde creacion
del conocimiento (modo 2) que consiste en una magoexion entre la ciencia y la
tecnologia, en donde el proceso de innovacion fdtaglo de la participacion activa de
multiples actores en distintas ubicaciones e ugbhes.

El modelo de la Triple Hélice es un vehiculo intpote para explicar la relevancia
de las relaciones que sobre los procesos de inidovdeben propiciarse entre la empresa,

la academia y el gobierno. En dicho modelo, la esgrepresenta el lugar de produccion y
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aplicacion del conocimiento; la academia, la fuetgeeste; y, el gobierno, el promotor de
todas las relaciones necesarias que estimulanldaide entre diversos actores para

fomentar el proceso de innovacion (Etzkowitz, 2003)

1.2. Sistemas nacionales y regionales de innovacion

En esta seccion se analizan los factores que arilag forma positiva en el desarrollo de la
CyT dentro de regiones y paises, de tal forma bastianular el avance y consolidacién de
este grupo de factores, sea posible generar ladicommes que propicien un entorno de
productividad e innovacion.

Esta serie de factores ha sido clasificada, panaejor estudio y comprension, en
dos niveles: macro y meso. El primero de estossaemtra conformado por un grupo de
macro factores que se presentan al interior de ais p constituyen los elementos
sustantivos para promover el desarrollo de logmsias nacionales de innovacion (SNIn).
Entre ellos destacan: 1.- Gasto nacional en I+B{@ean Ciencia y Tecnologia y Gasto en
Investigacion y Desarrollo Experimental); 2.- Aaemacional de recursos humanos de
I+D [personal en Ciencia y Tecnologia (CyT] y fouigm de recursos humanos en CyT);
3.- Infraestructura nacional en I+D (Institucionesganizaciones, equipo, acervos
bibliogréficos, etc.); 4.-Produccion cientifica gcholégica nacional (publicaciones y
patentes); entre otros mas (véase OCDE, 2002; COINNAZ005).

De acuerdo con Lundvall (1992), un SNIn es un siatsocial que se constituye de
elementos e interacciones para la produccion, idiiuy uso de nuevo conocimiento
econdmicamente Util, y que se encuentra dentragi&dnteras de un pais. De esta forma,
aguellos paises que promueven el avance de lo® faatores antes sefialados contribuyen

a generar condiciones favorables para la produgciérinnovacién dentro de su territorio.
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En términos generales, logran tener sistemas rele®de innovacion bien desarrollados y
longevos (Nelson, 1993) propios de naciones altéamiedustrializadas, donde la densidad
poblacional regularmente es elevada, con nivelesidi® econOmicamente altos, fuerte
crecimiento econdmico, alta inversion en 1+D y levado nivel educativo.

En el segundo grupo, a nivel meso, generalmentefigeen a factores enfocados al
desarrollo regional, el cual siempre es heterogélero de los limites geograficos de
nuestros paises. Sin embargo, los sistemas reggdal innovacion y los locales (SRIn y
SLIn) revisten importancia debido a que todo dedlartecnolégico en un entorno global,
comienza siempre desde un nivel local o regionahifgelistaet al, (2001); es decir, los
SRIn son definidos como lugares donde convergen dasunicaciones inter-
organizacionales, las estructuras socio culturales ambiente institucional que estimula el
aprendizaje colectivo y la innovacion continua (&edret al, 2005).

Los actores que participan de manera directa eonéormacion de un SRIn son
principalmente empresas innovadoras, empresas awnwdras, organizaciones
financieras, intermediarios, universidades, cenpslicos y privados de I+D, centros de
transferencia tecnolégica, ONG, comercializadoeetednologia, organizaciones dedicadas
a la prestacion de servicios y asesoria tecnolpgistituciones de apoyo a la innovacion,
entidades gubernamentales, entre otros mas; lésscdesempefian un papel central en las
actividades de innovacion, las demandas del mergdds cadenas de produccion (Zhu y
Tann, 2005; Zabala Iturriagagoitet al, 2007; Buesat al, 2006; De Laurentis, 2006;
Leydesdorff y Fritsch, 2006).

Adicionalmente a este grupo de actores, existesaria de factores que hacen que
estos SRIn sean efectivamente eficaces y promukvamnoductividad e innovacion en

beneficio de la sociedad y economia de una region.
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Entre estos destacan: 1.- Politicas regionalesdigsirializacion e innovacion; 2.-
Transferencia de tecnologia; 3.- Investigacion sad®llo; 4.- Educacion; 5.- Incubadoras
de negocios; 6.- Iniciativas de mercado; 7.- Apdiy@anciero; 8.- Promocion para el
desarrollo de parques industriales; 9.- Serviciesndgocios; 10.- Redes de trabajo y
colaboracion entre los actores locales; 11.- Sidssipara la investigacion y el desarrollo
tecnolégico; 12.- Sistemas de conocimiento e incidva 13.- Promocion de una cultura
para la innovacion; 14.- Administracion efectivalaénnovacion y del conocimiento; 15.-
Ambiente productivo y regional para la innovacid®.- Inversion publica, privada y
extranjera; 17.- Capital de riesgo; 18.- Subsig@as 1+D; 19.- Creacion de Clusters; y 20.-
Infraestructura cientifica y tecnologica (Heideohei2005; Kyvgiafini y Sefertzi, 2003;
Muscio, 2006; Buesat al, 2006; Zhu y Tann, 2005; Zabala Iturriagagodial, 2007; De
Laurentis, 2006; Harmaakorpi y Melkas, 2005; T@07).

Por lo que al concentrar y coordinar todos eskeentos y esfuerzos se logran
fortalecer las relaciones entre todos los actavemkes que participan en la conformacion
del SRIn, con lo cual es posible crear, vinculasderos y productivos (Toét al, 2007).

En el caso de Latinoamérica en general no se dostmesarrollo de sistemas nacionales
de innovacion, debido a que sus actores e insiitesi no logran cumplper secon las
caracteristicas de un sistema, a pesar de contarmaechos de los elementos que
conforman un SNIn o un SRIn; es decir, la dinangjoa se genera entre estos actores no
expresa la interaccion caracteristica de un sisteragudiera repercutir de manera positiva
sobre el comportamiento y desempefio de todo ebgtamactores que lo componen.

Segun Arocena y Sutz (2001), algunos de los aspecte inciden en la produccion
del conocimiento en Ameérica Latina se encuentraididios en dos grupos. El primero de

ellos contiene elementos que se presentan dertentteno productivo, con respecto a la
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I+D. Tal es el caso de la poca importancia dadaa aproduccién endogena del
conocimiento, la baja participacion de la indusémaactividades de 1+D y la universidad
como actor principal en la produccion del conocimteeque frecuentemente se lleva a cabo
de forma aislada. Por otra parte, en el segundoogte elementos podemos ver cambios
gue se han generado en el entorno productivo kEtiedcano como la desindustrializaciéon
de ciertas regiones, la construccion de relaciamggucionales entre la universidad y los
sectores productivos, la construccién de progragudsernamentales para fortalecer las
relaciones universidad-industria, entre otros myas, en conjunto han influido a que este
tipo de paises no haya logrado generar una estaudeuCyT adecuada que les permita el

desarrollo de un SNIn.

1.3. El papel de los centros publicos de investigan y desarrollo y su problematica
Nath y Mrinalini (2000, 2006) definen a los CPI+bnm instituciones creadas y apoyadas
por el Gobierno Federal de sus paises, con ladadhlde proporcionar soporte tecnolégico
a las empresas de la region y de formar parte fuedtal de sus sistemas nacionales de
innovacién® A través de un estudio llevado a cabo por losrastse observé que una
buena parte de estas organizaciones estaban egp&@imdo un aumento en la inversion en
areas donde la participacion privada no es tan iitapte debido a la incertidumbre
asociada a tales inversiones, particularmente eisepaen desarrollo, donde las
organizaciones dedicadas a I1+D se encuentran eetapa inicial de formacion.

Asimismo, se esperaba que estas organizacionespeSaran un papel importante

en la generacion de capacidades tecnoldgicas gaiadustrias de la region. Sin embargo,

! Las siglas CPI+D (centros publicos de investigagiédesarrollo) son utilizadas en sustitucion desot
términos similares que sefialen centros pertenesiadtsector publico, para homogenizar el contedilo
documento.
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un problema intrinseco lo representa el hecho ageegtas instituciones fueron situadas
fuera del sistema de produccion, por lo que sdavitecesidad de crear un mecanismo de
organizacion eficiente que permita establecer uneulacion adecuada entre los posibles
usuarios del conocimiento que este grupo generara.

En México, la problemética que los CPI+D enfrentannuestro pais puede ser
resumida en: a) incertidumbre en su financiami¢GONACYT, 2005; Zubieta y Jiménez,
2003); b) rigidez burocratica y normativa (Paregesoyola, 2006; Ledn, 1998); c)
insuficiente e inconstante generacion de recursopigs (CONACYT, varios afos); d)
mayor oferta de servicios que de productos de Gin6li, 2000; Zubieta y Jiménez, 2003;
Ledn, 1998); e) conocimiento subutilizado o noizdilo (Casas, 2001); y f) insuficiente
colaboracion e interaccion con las industrias (Me2007).

La situacion financiera de estos centros se ha gigictada por los diversos recortes
presupuestales realizados por el Gobierno Federakl caso especifico de los centros
CONACYT, (CONACYT, 2006; SHCP, 2007) éstos han oviglisminuir sus recursos
debido a los diversos recortes al Ramo 38 (Coridafonal de Ciencia y Tecnologia), el
cual fue creado a partir del afilo 2002 y comprehgeesupuesto destinado al CONACYT
y sus 27 CPI+D. A manera de ejemplo, aunque de aDRA05 hubo un aumento de 151.2
millones de pesos del presupuesto federal asigadde centros CONACYT, en realidad
esa cifra representd una disminucion del 5.1% emin@s reales, con respecto al
presupuesto ejercido en 2004.

Lamentablemente, el presupuesto del 2007 para estdsos reportd un recorte
presupuestal de 72 millones 357 mil pesos con cts@ presupuesto del afio 2006. Con
excepcion del Instituto Potosino de InvestigacidanGfica y Tecnoldgica (IPICYT) el

cual registré un incremento de 12.5 % en términeales, los restantes 24 centros
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presentaron recortes que van desde el 3.5 % al &h %rminos reales, siendo los mas
afectados, el Centro de Investigacion CientificcEgucacion Superior de Ensenada,
(CICESE), con 11 %; el Instituto de Investigacion Dosé Maria Mora con 9.7 %; el

Centro de Investigacion en Quimica Aplicada (CI@ah 9.6 %; el Colegio de Michoacan

con 8.4 %; y el Colegio de la Frontera Norte cdn%b. Dichos recortes fueron justificados
por funcionarios de la Secretaria de Hacienda yi€@rdUblico bajo el argumento de que
este grupo de centros generaban recursos propexsag a lo cual lograrian resarcir los
decrementos e inclusive los centros consiguen sogrgue les permitirian superar dichos
recortes (Galan, 2007).

Adicionalmente, De Gortari sefala la tendencia geote del Gobierno Federal de
reducir el gasto publico en materia de CyT, asiactas diversas presiones para que los
CPI+D lleven a cabo una administracibn mas efectiea sus recursos, como el
establecimiento de la Red Nacional de Grupos yrGerme Investigacion cuyo “proposito
es potenciar sus recursos humanos y financierdsniepr su infraestructura, establecer
nuevos grupos y centros, formular programas y mtogepara los gobiernos y empresas”
(De Gortari, 2006:6 b).

De manera conjunta a estas politicas, se han imaglanalgunas formas de
evaluacion por parte del Gobierno Federal a traeédiversos indicadores de desemperio,
entre los que destacan rubros relacionados conicpalanes, patentes, proyectos de
innovacion, investigadores en el SNI, eficienciamiaal (maestria y doctorado) y
captacion de recursos propios (CICESE, 2006; CIDETH06; CIMAV, 2006).

Sin embargo, aunque algunos CPI+D como los Cen@@NACYT y el
CINVESTAV (2009) han puesto especial interés ercwerse con la industria y generar

mayores recursos propios, a partir de la fuertsigmeque enfrentan desde hace afios para
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ser rentables (Diaz, 2007), éstos dependen, abneara medida, de los recursos federales
(CONACYT, 2006). Tan sélo en los afios 2004 y 20£t® grupo de centros absorbio el 43
y 45 % respectivamente del presupuesto destinaBarab 38. Lo anterior demuestra que
en el caso de los Centros CONACYT la generacioredarsos propios es todavia limitada
y poco constante (CONACYT, 1997, 1998, 1999, 2@mM2, 2003, 2004a, 2005, 2006,
2007). Por ello, los centros tendran que realesduerzos adicionales que les permitan
incrementar la generacion de recursos propios ¢véakla 1).
Tabla 1

Porcentaje del presupuesto de algunos centros CONAQ cubierto con recursos

propios
CIATEC CIATE) CIDESI CIDETEQ COMIMSA
1997 0.26
1998 0.22
1999 0.32
2000 0.25
2001 0.22
2002 0.30 0.22
2003 0.17
2004 0.21

Fuente:CONACYT (1997, 1998, 1999, 2000, 2002, 2003 y 20@9005).

Respecto a la excesiva rigidez burocratica en lmirdstracion de la CyT,
especialmente en lo que se refiere a los centrbicpd de investigacion y desarrollo,
Paredes y Loyola (2006) afirman que como resultiedia gestion de la CyT por parte de la
Administracion Publica Federal (2000-2006) se olssena perdida de “dinamismo, rumbo
y continuidad de politicas publicas en la mateldatual ha arrojado resultados como la:

desarticulacion, desorganizacion, tension, buroeation o cancelacion de
programas que habian dado buenos resultados (vr.Sistema Nacional de
Investigadores, padrén de posgrado, programas denmon y repatriacion,

2 ~ Lo ,
Las celdas marcadas con negro sefalan que dehtadia@edicado, el centro no se encontré dentrinsle
diez principales lugares en la generacion de resyssopios.
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sistemas regionales de investigacién o el sisteedos ahora llamados centros

CONACYT, entre otros) Ademas de existir un@mpliacién de la distancia entre

paises lideres en la generacién del conocimiergo gplicacién, frente a naciones

emergente¢Paredes y Loyola, 2006:7).

Ledn (1998) sostiene que factores como la norntitdyila organizacion y la toma
de decisiones dentro del sistema de los centrosAGIN influyen de forma negativa,
debido a que el marco juridico que regula la addigide dicho sistema influye sobre el
desarrollo de éste. Dicho sistema muestra ciegtdayde improvisacion desde su creacion,
lo cual ha influido en una normatividad con camdsteas enfocadas hacia instituciones
estatales, las cuales no necesariamente guardarsi@a |6gica de la que opera en estos
centros. En este sentido, resulta importante meacique esta situacion no es exclusiva
del Sistema de centros el CONACYT y que en gerestas vicios administrativos estan
presentes en la mayoria de los CPI+D del pais.

Aunado a lo anterior, cabe sefalar que las actieslalestinadas a la generacion de
recursos propios por parte de los CPI+D se enammoncentradas en un 77.9% en la
prestacion de servicios rutinarios, asesorias d¢asnicapacitacion y entrenamiento, y
Unicamente el 22.1% hacia actividades de 1+D (N]e2602).

Esta tendencia hacia la prestacion de servicioss mpde al desarrollo y
comercializacion de proyectos de innovacion, Cin@0i00) sefiala el peligro de convertir
estos centros en una simple consultoria técnitamiEmo autor argumenta cOmo
instituciones clave en la creacién y desarrollocdepetencias tecnoldgicas durante el
periodo de industrializacibn mexicano (como el IM®, IIE, el ININ y el IMTA),
actualmente estan enfocando sus actividades ata de servicios, desatendiendo la parte

de la investigacion cientifica. Ademas de estarsmtando a identificar necesidades de los

mercados locales y satisfaciendo aspectos de dajidampetitividad mas estrictos. Por
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otra parte, existe el problema de que las emptgsaden a innovar mas con base en el
aprendizaje interno acumulado que a traves denfaulacion con los CPI+D y cuando éstas
requieren de servicios tecnologicos, prefierencgalios a empresas extranjeras debido a
su prestigio, experiencia y también a la tecnologia poseen.

Zubieta y Jiménez (2003) sefalan la prioridad gae @iado algunos CPI+D de
prestar servicios tecnoldgicos, lo que limita swsilptidad de ofrecer respuestas a
problemas de tipo tecnolégico dentro de las pequgfimedianas empresas (PYMES) de la
region. Por lo que de continuar con esta tendeseialesaprovechard el potencial de los
centros.

El impacto que algunos CPI+D han tenido sobre tapresas que atienden aun
resulta limitado. Lo anterior se justifica debidque los servicios que prestan ayudan a las
empresas a mejorar su desempefio; sin embargo, sestosios no siempre conllevan al
verdadero desarrollo de sus capacidades tecnotbgiGaicamente ayudan a sus duefios a
resolver problemas inmediatos, lo que finalmenv@ca dependencia por parte de las
empresas hacia los centros (Ledn, 1998).

Cabe mencionar que muchos de los servicios ques esémtros prestan,
invariablemente podrian ser llevados a cabo posutorias o laboratorios mas pequefios,
lo que indica que el poco personal altamente catid en los centros pudiera estar siendo
utilizado en la prestacion de servicios y no enygctos de desarrollo tecnolégico que
efectivamente contribuyan, mantengan e incremdatenoductividad y competitividad de
las empresas dentro del ambito internacional, c@®moencuentra establecido en las
misiones definidas por los mismos centros.

No obstante, De Gortari (2002) explica como algute@dos vinculos mas fuertes

entre CPI+D y empresas se han generado a partiorttactos formales e informales, que
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en la mayoria de los casos iniciaron Unicamenteoamnsultorias y servicios para resolver
la problematica tecnolégica de las empresas. Ror dchos acercamientos podrian ser
aprovechados por los CPI+D para fortalecer susuldsccon las empresas y construir asi
un mayor numero de proyectos de innovacién queibogtn a la generacion de recursos
propios.

Otro aspecto relevante es el que sefalan estui@mntes sobre la conformacion de
redes de conocimiento en México (Casas, 2001; L20@3), al enfatizar la existencia de
conocimiento acumulado y muchas veces subutilizado parte de diversos actores
(empresas, universidades, centros de investigaetdr), y que en algunas ocasiones han
logrado aprovechar estas redes. La subutilizacibsdio significa un desperdicio de estos
valiosos activos intangibles para cada uno de kticppantes, sino también, para el
desarrollo de diversos campos de vital importapara el progreso econémico y social del
pais.

Entre las principales evidencias que sefalan lanalacion y subutilizacion del
conocimiento en CPI+D destacan los estudios de (pascejemplo, la produccion de fresa,
el programa de agave tequila, la acuacultura delaodn, entre otros) sobre espacios de
conocimiento donde se concluye que en “todos es#8ss los espacios regionales de
conocimiento implican la existencia de capacidagle®nocimientos acumulados en los
centros de investigacion, la recombinacion de ddpédes y la emergencia de redes entre
distintos actores sociales alrededor de un proyespecifico de desarrollo tecnolégico”
(Casas, 2001:232-233).

En este sentido, Solleiro y Castafion (2004) argtemeque los CPI+D han puesto
enfasis en aquellas actividades relacionadas cogeteracion de conocimiento, pero

dejando de lado su transferencia y marginando donla obtencion de beneficios que
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permitan beneficiar al pais. Los CPI+D estan comeda definir estrategias que les
permitan enfocar con claridad la forma en que pmamaran y protegeran su propiedad
intelectual.

No obstante, a través del analisis de diversossadsaxito, también se ha logrado
detectar que a partir de la conformacion de estdesr de conocimiento han surgido
experiencias favorables que han promovido mayaréste interacciéon por parte de los
actores que conforman la red de conocimiento, gexer con ello nuevos proyectos de
innovacién tecnolégica de mayor tamafio y compldji@dasi como la obtencion de mayores
recursos financieros a partir de fuentes externaseaeficio de los CPI+D (Casas, 2001,
Luna, 2003).

Lo anterior, enmarca la importancia del uso declgsacidades y del conocimiento
tacito y explicito acumulado por los CPI+D paraadyuvar a su propia consolidacion y a
la generacion de recursos propios, asi como tanddiéesarrollo econémico y social de
sus distintas regiones de influencia.

La situacion de la vinculacion en general, no dsta#o favorable. Por ejemplo,
Casalet (2000) ha enfatizado la heterogeneidadGidetma de Centros CONACYT en lo
concerniente a sus perfiles y trayectorias, lo lgsebrinda la posibilidad de interactuar
bajo el esquema de una red articulada, que peomitglir con las actividades llevadas a
cabo entre este grupo de centros.

Del mismo modo, la autora sefiala cOmo este grupacetdros ha buscado
intensificar la vinculacion con las empresas, ppalcnente por la necesidad de aumentar
SUS recursos propios, con la venta de serviciosegiante su participacion en el sector

productivo, a través de estudios vinculados con nasesidades de innovacion e
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informacion de las PYMES, propiciando asi un anteieiavorable para el desarrollo
regional.

Asimismo, Zubieta y Jiménez (2003) sefialan la wigede fomentar la vinculacion
entre los responsables de la toma de decisionels dentrario el panorama actual que
presenta México como pais maquilador perdurard feueo y el pais seguira dependiendo
de capitales transnacionales, cuya aportacion sargdlo de México es demasiado
pequefa, lo que amenaza a desaparicion de las PYktE®nas de generar con ello
desempleo y subempleo.

Dentro del ambiente institucional donde los CPl#dvdn a cabo sus actividades, se
han generado algunos cambios, como los que sdlssercontinuacion:

1. A finales de los afios noventa se establecen loyebors de Desempefio para

otorgar mayor libertad a los centros en el manegosds recursos propios.

2. Se incorpora la figura de tecnélogo en el Sistena@idhal de Investigadores

(SNI).

3. La legislacibn mas reciente otorga a los CIDT unayor autonomia, al

definirlos como centros publicos de investigacion.

4. Se les reconoce como la Red de Centros Conacyt.

5. Se da marcha atras al proceso de resectorizacidosieentrogDiaz, 2007:17).

Segun la Ley Federal de Ciencia y Tecnologia (ZX)6los centros publicos de
investigacion son en México “entidades paraesttidda Administracion Publica Federal
qgue de acuerdo con su instrumento de creacionret@ao objeto predominante realizar
actividades de investigacion cientifica y tecnatéfji Entre los principales CPI+D del pais
gue destacan por su produccion (académica y téceitadiversas areas cientificas y
tecnologicas estan: a) Centro de Investigacion yEdeidios Avanzados del Instituto

Politécnico Nacional (CINVESTAV), b) Centros CONACY c) Instituto de

Investigaciones Eléctricas (IIE), d) Instituto Meaxino del Petréleo (IMP), e) Instituto
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Nacional de Investigaciones Nucleares (ININ), yr§tituto Mexicano de Tecnologia del
Agua.

De este grupo de centros, el presente trabajowdstigacion aborda el estudio de
algunos CPI+D pertenecientes al Sistema CONACYT CIBIVESTAV. En el primer
caso, el sistema de centros CONACYT se encuentrrcoado por 27 centros divididos
en tres subsistemas: Ciencias Exactas y Natur@iescias Sociales y Humanidades, y
Desarrollo Tecnolégico y Servicios (CONACYT, 2004 b

Para fines de este trabajo nos abocaremos al estados Centros CONACYT del
area cientifica y tecnolégica y de la parte cfaraiy técnica CINVESTAV. En el primer
caso, este grupo de centros fue creado desde dalaléle los 70 por el CONACYT, en
aguel entonces dependiente de la Secretaria dea&idod?ublica (SEP). El objetivo de los
centros cientificos consiste en desarrollar ingasibn basica, en tanto que, los centros
tecnologicos se encuentran orientados a atendemdessidades de las industrias de la
region y promover el desarrollo econdmico de sg®res de influencia (Casas, 2000).

Entre las principales areas de investigacion y rddéa de estos centros se
encuentran: alimentos, biologia experimental ycapla, bioquimica, biologia molecular,
biotecnologia, recursos naturales, ciencias diefleat oceanologia, genética, biomecénica,
matematicas, materiales, Optica, astrofisica, m@eitla, ecologia, mecénica, quimica,
geociencias, microbiologia, manufactura, mecatejnioetrologia, sistemas mecanicos,
electroquimica, polimeros, ingenieria de proyeaosie muchas mas (CONACYT, 2009).

En el caso del CINVESTAYV, éste fue creado por ebi@&mo Federal en 1961 con
la finalidad de formar investigadores especializagogenerar proyectos originales en
diferentes areas cientificas y tecnolédgicas cofin@idad de estimular el desarrollo del

pais. Aunque el CINVESTAV originalmente fue creaglo la Ciudad de México, su
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presencia se ha ido reforzando en otras entidaglgsats mediante la creacion de nuevas
unidades (Casas, 2000).

En esencia, el CINVESTAV lleva a cabo investigadi@sica y aplicada en cuatro
areas del conocimiento: 1.- Ciencias Exactas y ndl#s, 2.- Ciencias Bioldgicas y de la
Salud, 3.- Tecnologia, y 4.- Ciencias de la Ingéaig Ciencias Sociales y Humanidades
(CINVESTAV, Querétaro, 2009). Entre las principaléseas de investigacion del
CINVESTAV destacan: la electricidad, electronicamputacion, genética, bioquimica,
biotecnologia, fisica, ecologia, recursos del imgenieria y fisica biomédicas, materiales,
metalurgia, ceramica, manufactura, robdtica, faohedogia, quimica, fisica,

matematicas, neurociencias, biologia molecular,(EitNVESTAV, 2009).

1.4. El desarrollo de la Ciencia y Tecnologia en Mi&o

A partir del consenso mundial sobre la importadeidesarrollo de la CyT, una alternativa
presente para la consecucion de este objetivogpoesenta la mejora de los actores
existentes con los que actualmente cuenta un ymaike(sidades, centros de I1+D, empresas,
entre otros).

Una caracteristica de los paises en desarrolla bsja inversion en Gasto Federal

de Ciencia y Tecnologia; el indicador que lo exprasmo porcentaje del PIB para el caso
de México ha sufrido recortes importantes que difam el avance de la CyT en el pais

(véase Grafica 1).
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Grafica 1

Gasto Federal en Ciencia y Tecnologia/PIB (1995-28)0
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Fuente: CONACYT (2007).

Paises como Brasil, Espafia y Corea que en la dékadias 80 presentaron un
menor crecimiento econdmico que el de nuestro paigjalmente muestran un PIB
superior al de México, ademas de que la inversive gealizan en CyT es
considerablemente mayor a la que se realiza errauesitorio, hecho que ha contribuido
al acelerado desarrollo de estas economias vy taldommiento de todos los actores que
conforman sus sistemas nacionales de innovaci@ngeegraficas 2 y 3).

Reiteradamente diversos organismos han insistideeda necesidad de que México
y otras economias inviertan el 1.5% del PIB en €&y Tecnologia para poder generar
competencias que les permitan desarrollarse enrdaaainternacional. Sin embargo,
contrario a lo establecido en el Programa EspetiaCiencia y Tecnologia (PECyT), el
porcentaje del PIB destinado hacia esta activigatasvisto constantemente afectado, lo

gue genera el incumplimiento de contar con unatipalide Estado en Ciencia y
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Tecnologia, sino que ademas, se han generado anpestretrocesos en esta materia
(Zubieta y Loyola, 2007).
Gréfica 2
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Fuenteilnternational Monetary Fung2007).

Es importante sefialar que esta situacién no coystipor si sola un argumento
suficiente para explicar el atraso existente ererrsatle CyT en México y en otros paises
latinoamericanos. Sin embargo, esta situacionyefldirectamente en el desarrollo de esta
area prioritaria, debido a que limita los recurfdsicos para llevar a cabo todas las
actividades necesarias que permitan generar unzstera propicia para el desarrollo de la
CyT, a niveles de competencia internacional.

Cabe seiialar que otro de los elementos explicatiebatraso de la CyT en paises
en desarrollo, lo constituye la falta de articudacentre las empresas, la academia y el

gobierno. Existen experiencias positivas que detraregjue los distintos actores que

% Dentro de la grafica 2 los datos para los afios7 20008 son estimaciones del Fondo Monetario
Internacional. De la misma manera los datos paca28®6 en el caso de Argentina y Chile constituyen
estimaciones.
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participan en un Sistema Nacional de Innovaciordpaoebonar a favor de estos esfuerzos
siempre y cuando estén interrelacionados.
Gréfica 3

Gasto en Ciencia y Tecnologia con respecto al PIBY96-2004)
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Fuente: Red de Indicadores de Ciencia y Tecnoldigé@oamericana e Interamericana RICYT, (2007),
Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia, CONACMExico (2006), Ministério da Ciéncia
e Tecnologia, Brasil (2007).

Los centros publicos de investigacion y desarrgddl+D) han sido descritos
(Freeman, 1992; Berger y Revilla; citados en MeP®7) como una parte fundamental de
los sistemas nacionales de innovaci®im embargo, con excepcion de algunos casos de
éxito en Japon, Corea y Taiwan, de manera histdaicanculacion entre CPI+D vy las
industrias no ha logrado tener la fuerza que serabp, debido a que la evidencia empirica
indica que los CPI+D parecen no haber tenido unagtt significativo dentro de las
actividades de innovacion de las industrias (Me2007).

Al respecto, Cimolet al (2005) explican cdmo dentro del contexto latinoaca@o
los centros y laboratorios de empresas doméstarasdnido suspendiendo sus actividades

durante los dltimos 10 afios. Esto se explica paraeibio de légica de la inversion en
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innovacion dentro de las economias abiertas, dasleompaiias que ejercen el control
del mercado se encuentran localizadas en paisezaas, aprovechando las ventajas
comparativas en lo que a tecnologia se refiere gteng&ndo un especial interés por
conservar la vanguardia dentro de la I+D.

Dichas empresas concentran la mayor parte de suglades de I+D en sus paises
de origen, lo que afecta la competitividad de lats@s en desarrollo. Por ejemplo, en el
caso de América Latina “existe la idea de que |a peopensidon a innovar es uno de los
factores que explican los diferenciales de progigzd” (Casalet, 1995:100).

Aunque México se caracteriza por contar con uremiatcientifico y tecnoldgico
pequefio y no consolidado, se han logrado constracumular capacidades, tanto en la
empresa como en la academia, que pueden ayudareeag@mbientes propicios para la
innovacion (Casast al, 2000). De esta manera, los centros publicos desiigacion y
desarrollo han venido desempefiando un papel imypertn el desarrollo tecnolégico de
las industrias con las que logran interactdan.

Uno de sus principales objetivos ha consistido ipageente en fungir como
instituciones puente, las cuales se caracterizasgrorganizaciones que “actian como en-
lace y apoyo de la produccion. La funcién que dgsgian se vincula con la generacion de
un entorno de confianza y certidumbre al armar gedke colaboracion entre diferentes
actores facilitando la interaccion y el aprendizéfgasalet, 2004:60).

Sin embargo, el papel que los CPI+D han realizaaocinstituciones puente no ha
sido del todo satisfactorio y, debido a que logwios con la industria han tendido a ser
débiles y escasos; ademas de evidenciar falta menfo en el uso y aplicacion del
conocimiento que generan. Por su parte, Merrit {208kpone la manera en que la

vinculacion de los CPI+D y las industrias se hdovesspecialmente desfavorecida por el
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lado de la oferta de proyectos de innovacion, masngue por el lado de la demanda, la

respuesta ha sido méas favorable, en tanto querse g las necesidades propias de las

industrias que estos centros atierfden

* El término “proyectos de innovacién” es maneja@onganera similar a “proyectos de I+D”, los cuales
consisten en el desarrollo y puesta en marchavdstigacion basica y aplicada para atender lassitesmes

productivas de la industria a través de solucidaesol6gicas en las distintas regiones de infliedel los
CPI+D.
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CAPITULO 2 MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

Durante el desarrollo del capitulo dos se abordanceptos y elementos teoricos
relacionados con el enfoque de sistemas, la gedgbronocimiento y de la innovacion

tecnoldgica, para tener una mejor compresion sdargestion de proyectos que llevan a
cabo los CPI+D. Ademas, se presenta y se discu&viion de la literatura de los factores
gue propician el éxito o fracaso de un proyectindevacién en distintos escenarios, para
posteriormente contextualizar y ubicar estos fastariticos en la gestion y transferencia

de proyectos de innovacion para el caso especiédos CPI+D.

2.1. Enfoque de sistemas

El principal objetivo de la Teoria General de Sisis es llegar a una generalizacion de los
sistemas sin importar la naturaleza de sus elementas relaciones existentes entre ellos;
es decir, una teoria de principios universalesleélgue sean aplicables para cualquier tipo
de sistema.

La Teoria General de Sistemas persigue, entreigersas metas, la integracion de
diversas areas de las ciencias naturales y sodalesprincipios generales de cualquier
tipo de sistema, que ayude en la busqueda de aria fgara los campos no fisicos de la
ciencia con principios unificadores que nos acercqu& unidad de la ciencia (Bertalanffy,
1980).

Checkland (2000), uno de los principales expa®enel estudio de los sistemas,
ubica dentro de la ciencia a la Teoria de Generabidtemas como una herramienta de

apoyo en la posible solucién de problemas a loségtee se enfrenta, siendo generalmente
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de naturaleza mas compleja y definiendo a la misieracia en forma de un gran sistema
donde distintos componentes interactian en la olute estos problemas.

La ciencia cotidianamente se enfrenta a probleguas para poder ser llamados
cientificos, deben de cumplir rigurosamente cométodo. Desafortunadamente, la ciencia
se basa en un enfoque reduccionista de las camag, gue no todos los problemas pueden
ser abordados bajo esta perspectiva. Existen pnalslenucho mas complejos, donde las
variables son tantas que los eventos resultanlégide analizar.

El enfoque de sistemas resulta una herramientgatd el andlisis y solucién de
problemas donde la ciencia convencional se ve dtitpara brindar una explicacion y
solucion razonable. El enfoque holistico de losesias permite abordar problemas de
forma mas completa y ordenada en areas como lasiasesociales y la administracion,
donde puede ser aprovechado de manera mas ampl@ando con ello, a profundizar y
entender problemas que otras areas del conocimmentean podido abordar de manera
holistica.

Para emplear la Teoria General de Sistemas exigierenfoques: el primero es
mediante el uso de los sistemas duros, que ededos al aporte que los ingenieros han
dado a esta area del conocimiento (por ejemplanvastigacion de operaciones); y el
segundo es a traves de los sistemas suaves, sésto® diferentes de los primeros,
esencialmente por su caracteristica cualitativa pbanalisis de problemas (por ejemplo, la
metodologia de sistemas suaves).

El enfoque de sistemas representa un area de ®giath la compresion de los
fendmenos sociales y economicos, debido a quendspde una manera mas especifica a
problemas que la ciencia, bajo un enfoque redustegnno habia podido abordar y

resolver, permitiendo con ello entender problemampiejos bajo una perspectiva mas
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amplia y ordenada, por lo que el uso adecuadotdd@sna de pensar ayuda avanzar en el
entendimiento y solucion de problemas complejos.

Churchman (1995), define al “enfoque de sistemasia una forma de abordar la
toma decisiones de manera mas amplia y no tanckatreomo convencionalmente se
realiza. El autor también reconoce la utilidad elfloque de sistemas para la solucién de
problemas sociales y hace énfasis sobre los praslaeta la administracion dentro de las
organizaciones, en las cuales esta forma de toet#iones resulta por demas valiosa, ante
la elevada complejidad de la problematica existente

La definicién que Churchman brinda sobre el enfatpisistemas es “simplemente
una manera de pensar acerca de estos sistemas tptals componentes”, por lo cual
resulta importante modificar algunos procesos nkentgue comunmente llevamos a cabo
para poder cambiar nuestra forma de pensar de emaaeical, y poder asi, abordar los
problemas vistos como un todo y no como elemenigladas que no guardan ningun
efecto o relacion entre sus acciones.

Ackoff (1994), por su parte, describe a un sistenorao “los elementos del conjunto
y el conjunto de los elementos”, el cual estrudtoeate es visto como un todo divisible,
aunque funcionalmente se considera indivisible dieba que algunas propiedades
fundamentales del sistema se pierden al separarlsusentos. Por consiguiente, las
principales propiedades que presenta todo sistema s

- Las propiedades o comportamiento de un elementsisteima tendra efecto sobre
todo el sistema en sus propiedades o actuacion.
- Las propiedades o comportamiento de cada elemesitsistema, asi como su

influencia sobre el todo, dependera de al menasadémento del sistema.
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- Los subgrupos de elementos en un sistema mantiaeelos primeras propiedades,
donde cada uno de estos subgrupos guarda un gtecgiempre depende del todo.

El enfoque de sistemas es entonces una formaisatis pensamiento derivada de
la doctrina del expansionismo, contraria al redugsimo cuyo fundamento se basa en un
modo analitico de pensamiento, el cual intentauthar explicacion del todo a partir del
analisis de cada una de las partes. En contraghm@ydo sintético de pensamiento brinda
una explicacion a partir de considerar al elemepui® se desea conocer como parte de un
sistema mayor y su funcion dentro de éste.

De esta manera, y debido a sus caracteristicaspfeue de sistemas es una
herramienta (til para el analisis de los factordécos en la gestibn de proyectos de
innovacién de los CPI+D, debido a que nos perntitecer las interrelaciones e influencia
de estos factores con otros elementos del sistemangiden sobre el resultado final del

proyecto.

2.2. Informacion, aprendizaje, conocimiento e inn@acion

La informacion, el conocimiento, el aprendizaje & ihnovacion, representan cuatro
elementos implicitos de la gestion del conocimiente desempefian un papel central en el
entendimiento y manejo adecuado del desarrolldadeorganizaciones. Por ello, su
analisis, discusion y conceptualizacion son comagtes en este apartado.

El primero de estos términos, la informacién, resuh elemento dificil de definir
debido a que, como Losee (1997) expone, es abod#adwmnera diferente dependiendo de
la disciplina desde la cual se analiza. Sin embharga las definiciones mas utiles es la que
brinda la teoria moderna de la informacion, la enafca una diferencia entre los atributos

estructurales y los tipos de teorias de la cibmaé&uncional. En el primer caso, la
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informacion es concebida como estructura, variededkn, entre otros atributos mas. En
tanto que en el segundo caso, ésta es entendidaubagignificado funcional o una
propiedad de los sistemas organizados (Flickig®@5) EI mismo Flickiger argumenta
gue el término informacién es etimolégicamente ustantivo formado por el verbo
“informar” que proviene del latin “informare” qu@sifica “dar forma a, modelar, formar”.

Nonaka y Takeuchi (1999) por su parte definen farimnacién como “un medio o
material necesario para extraer y construir el coniento” en donde la informacion puede
ser considerada bajo dos formas: sintacticamesgmanticamente. La primera se refiere
al volumen de informacion, mientras que la seguralasignificado que ésta posee. Por lo
anterior, el lado semantico de la informacion dtmgt la parte mas importante en la
generaciéon del conocimiento, debido a que éstanfeea sobre el significado expresado.
Asimismo, la OECD (2000) describe a la informacdomo hechos que pueden ser
codificados en bits y comunicados mediante datos, duales representan contenidos
analizados previamente (Dalkir, 2005).

En esencia, la informacion es la base fundamemtadl elesarrollo y creacion de
conocimiento, debido a que ésta se convierte esoporte necesario para la operacion y
generacion de conocimiento y que, en conjunto ¢qraezeso de aprendizaje, ambos se
convierten en vehiculos necesarios a través de clesles los individuos y las
organizaciones generan y acumulan su propio conecim

El segundo de nuestros términos, el aprendizajéinide desde el enfoque
constructivista de Chadwick (2001); entiende alvilsiio como una construccion propia
gue se genera a partir de la interaccion de spesisones internas y el entorno. En este
sentido, el conocimiento adquirido por un individumes una copia de la realidad, sino de

la construccion que él mismo lleva a cabo. De ewtaera, el aprendizaje no resulta en un
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simple proceso de transmision, internalizacion ynadacion del conocimiento, sino que
ademas, implica que los individuos se esfuercen “patazar, extender, restaurar e
interpretar y, por lo tanta@onstruir conocimiento desde los recursos de la experignida
informacién que reciben. La persona debe relacjomaganizar y extrapolar los
significados de éstas.”

Adicionalmente, Peluffo y Catalan (2002) definém@rendizaje como un proceso
que:

involucra una serie de operaciones mentales quenpen realizar la identificacién de
patrones comunes entre los datos y la informacianyinculacion con los marcos de
referencia preexistentes o la creacion de uno nuémxoexperiencia acumulativa, los
paradigmas con los que se maneja una persona gpgaaidad automatica que tienen los
individuos de vincular la experiencia con el comeignta

Ten Tsai y Wei Lee (2006) argumentan que el coniecita es un bien adquirido a
traveés del proceso de aprendizaje, el cual se atraueonformado por cuatro etapas: 1.-
Observacion y reflexion; 2.- Generacion de concept@eneralizaciones; 3.- Prueba de
implicaciones de los conceptos en nuevas situasjgné.- Experiencias concretas.

Por su parte, Peluffo y Catalan (2002) sefalanetjpeoceso de aprendizaje es una
forma de apropiacion del conocimiento, por lo quenieel adquirido por parte de las
personas 0 de las organizaciones es dependiensel @apacidad de aprendizaje. Esto
reafirma al proceso aprendizaje como un elemenfdi¢ito de la vinculacion dinamica
existente entre la informacion y el conocimiento.

Respecto al tercer término, el conocimiento, Bu(f#)3) argumenta que éste se
transmite via la informacién, pero entiende quimfarmacion no representa por si misma
conocimiento. El concepto es visto desde el coastiamo radical, no como una imagen
idéntica del mundo, sino que éste emplea esqudeascion, conceptos y pensamientos,

con la caracteristica de tener la capacidad dmglist los elementos ventajosos de los que
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no lo son. De aqui se desprende la conclusion ddoggue cominmente conocemos como
hechos, no son elementos de un mundo independiEhtebservador, sino que éstos
constituyen elementos obtenidos a partir de la repaa y vision de un observador

(Martinez Delgado, 1999).

Por su parte, Nonaka y Takeuchi (1999) argumentanel conocimiento es “un
proceso humano dinamico de justificacion de largeepersonal en busca de la verdad”.
También Dalkir (2005) sefiala que el conocimientoura forma sustantiva del saber,
frecuentemente sustentada en valores, opinionggeriencia.

De esta manera, podemos definir al conocimientoocam proceso dinamico de
integracion de informacion al saber humano, que bajpunto de vista tedrico y/o practico
brinda un uso productivo en favor de individuosrgamizaciones, sustentado en valores,
opiniones y experiencia.

Por ultimo, el concepto de innovacion es definido base en los fines que persigue
la presente investigacion, es decir, hacia la pdetgestion tecnoldgica. En este mismo
sentido, Ettlie (2000) discute la diferencia erittea e innovacion, en donde la primera
representa solamente una invencion, mientras queedanda forzosamente implica la
comercializacion de la aplicacion de una idea ovawmeacionA su vez, Edquist (2001)
define a la innovacidn como “nuevas creacionesigigfieancia econémica normalmente
llevadas a cabo por firmas.”

La informacion, el aprendizaje, el conocimient@yrinovacion son elementos de la
gestion del conocimiento que convergen en unareiémion dinamica que permanece en
continua retroalimentacion y que, de manera coajymieden dar paso hacia innovaciones

de tipo incremental o innovaciones radicales deomemypacto.

37



2.3. Gestion del conocimiento y de la innovaciondeoldgica

Cuando se habla de gestion del conocimiento genera el término se encuentra referido
a: i) la obtencion de informacion, ii) gestion decursos humanos, iii) gestion de la
innovacioén, iv) propiedad intelectual, v) medici@el capital intelectual, vi) ayudas
tecnoldgicas, y vii) cambios culturales y nuevasnfis de organizacion del trabajo. Un
punto interesante cuando se habla de gestion detiniento, es el énfasis que se pone en
la valorizacion de los activos intangibles (pomgpo, a través de patentes, modelos de
utilidad, marcas, etc.) de una organizacién, loslesuvienen a complementar el valor
econdmico de ésta, por lo que un nuevo componenédtal valor econdmico dentro de una
organizacion lo representa su capital intelectegahg¢cimiento de la gente) (Daedalus,
2002).

Schulze (2003) describe la gestion del conocimiemmo un catalizador en los
procesos de innovacion, bajo el argumento de gaerésulta necesaria para la creacion de
innovaciones continuas que brinden a la organimaggntajas competitivas, pues una
administracion eficaz del conocimiento tendra @ifées opciones dentro de los procesos
de negocios, pero siempre en funcion de la intadsidel uso del conocimiento y
complejidad del proceso tecnoldgico llevado a cabo.

La gestion del conocimiento resulta entonces sercatalizador util para el
desarrollo de organizaciones basadas en el coreriongque, bajo un proceso continuo de
innovacién, cooperacion y una correcta vision dgooms, brinde a las organizaciones una
ventaja competitiva dentro de la economia global.

Los centros publicos de investigacion y desaritdiean a cabo parte de su gestion
del conocimiento a través de la administracion afe droyectos de innovacion. En este

sentido, segun Roberts y Fusfeld (1996) el procgsoun proyecto de innovacion
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tecnologica se encuentra conformado por las siteseseis fases: preproyecto; estudio de
viabilidad; iniciacion; ejecucion; evaluacion ds lesultados; y transferencia.

Los mismos autores sefialan que en cada una de fasts existen actividades
asociadas al proceso de innovacion tales commntaugicacion entre el equipo (solucion
de problemas, generacion de ideas, compartir expeas, etc.) ; analizar posibles usos
potenciales de la tecnologia, con enfoque hacditiezlte; acoplar el desarrollo tecnolégico
a las necesidades del mercado, asi como evalwéatslidad técnica; gestionar el proyecto
(atender su problematica, tanto técnica como adtr@iva, programar y ejecutar las
actividades necesarias para su conclusion, eteaua los resultados del proyecto; y
realizar la transferencia del desarrollo a otraladi

En el contexto latinoamericano, Cadetnal (1986) exponen la reducida proporcion
de investigadores que participan directamente gresas de paises en desarrollo; por lo
gue la innovacion inter-organizacional retoma magtgvancia en este contexto, la cual se
caracteriza por realizar desarrollos tecnologicasid de CPI+D y universidades, que son
transferidos hacia el sector productivo.

En este sentido, los CPI+D patrticipan en el pragoessus regiones de influencia a
traves del desarrollo de la innovacion tecnolégiealistintos sectores productivos, la cual
es definida por los autores como “un proceso quesiste en conjugar oportunidades
técnicas con necesidades, integrando un paquet®ldgco que tiene por objetivo
introducir o modificar productos o procesos enegt@r productivo, con su consecuente
comercializacion.”

Tradicionalmente, los paquetes tecnoldgicos reptaseherramientas de trabajo
dentro de los procesos de innovacion que se emaneintegrados por diferentes tipos de

tecnologias de producto, equipo, proceso y operacias cuales son definidas a
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continuacion: tecnologia de producto: se encueteicionada con las normas, las
especificaciones y los requisitos generales deladly presentacion que debe cumplir un
bien o servicio”; tecnologia de equipo: se distangoor estar “relacionada con las
caracteristicas que deben de poseer los bienespidal mecesarios para producir un bien o
servicio”; tecnologia de proceso: se refiere a tlasdiciones, procedimientos, y formas de
organizacion necesarios para combinar insumostsesiumanos y bienes de capital de la
manera adecuada para producir un bien o servigitg¢cnologia de operacion: se encuentra
referida a “normas y procedimientos aplicablessatéanologias de producto, de equipo y
de proceso, y que son necesarias para aseguratidad; la confiabilidad, la seguridad
fisica y la durabilidad de la planta productivaeysiis productos.”

En el trabajo llevado a cabo por Cadehal se enmarcan los principales elementos
presentes dentro de un paquete tecnoldgico, ldescea van a encontrar en mayor 0 menor
medida dentro de un desarrollo tecnoldgico, demsnidi de la naturaleza y complejidad de
éste (véase Tabla 2).

Por otra parte, las innovaciones tecnologicas puentgginarse a partir de la
demanda del mercado, las necesidades especificasatier productivo o de las areas de
oportunidad identificadas por parte de un grupandestigadores. Por ello, un aspecto
critico en el fomento de la transferencia de lgsiltados de la investigacion, lo constituye
la transmision del conocimiento en forma de un peta o servicio, de tal manera que sea

accesible para el usuario final.
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Tabla 2

Componentes del paquete tecnoldgico
1.-Conocimientos cientificos, 2.- Conocimiento emigps, 3.- Desarrollo tecnoldgico 4.-

Informacién técnica externa a la organizacionPeriles de factibilidad técnico-econémica, [6.-
Ingenieria basica, 7.- Ingenieria de detalle, 8isefo y manufactura de equipos, 9.-
Cumplimiento de normas y especificaciones, 10.teodon de la propiedad industrial, 11.-
Negociaciones contractuales, 12.- Capacitacionidécdel personal, 13.- Cumplimiento de
normas y controles gubernamentales, 14.- Procurad&® equipos, 15.- Escalamiento, 16.-
Construccion y arranque de la planta, 17.- Ajusiepdquete a condiciones de operacion reales,

y 18.- Adecuacion del producto a los requerimiedi&lsmercado.

Fuente: Modificado de Caderaal (1986).

Por otra parte, la eficacia y la eficiencia somiéps importantes de definir en el
ambito de la gestion de proyectos de innovaciéoenCPI+D. Para Ostroff y Schmitt
(1993) la eficiencia se describe como un cocientertrada-salida o0 comparacion, en tanto
que, la eficacia esta referida a un nivel absalieg@dquisicion de aportaciones o el logro
de resultados. De esta manera, las organizaciamesspiran a mejorar necesariamente
tienen que ser eficaces y eficientes.

Roussel, Saad y Erickson (1991) argumentan conhelase ha convertido en una
actividad imprescindible para la industria, debé&dque les permite competir ante cambios
mas acelerados, producidos fundamentalmente porcaghbio tecnoldgico. Las
organizaciones sufren presiones desde distint@nasos, como un ambiente caracterizado
por el desarrollo e introduccion de nuevos produae forma rapida y sostenida, con
atributos significativos de calidad, innovacién gntabilidad. Sin embargo, muchas

empresas no estan en posibilidades de aumentassu gn [+D para compensar los retos
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internacionales en la materia, por lo que la invargue se realiza en este rubro no consiste
Unicamente en aumentar los recursos asignadosgsihacerlo de manera mas eficaz.
Podemos definir a la gestion eficaz como aquélla g través de su correcta
ejecucién consigue transferir proyectos de inna@rabiasta la liberacion final por parte del
cliente, en tanto que el concepto de eficiencisessmta el cociente de proyectos generados
contra proyectos transferidos. Para fines de agtstigacion, un proyecto exitoso es aquél

gue logra transferirse desde el CPI+D hacia ottomes, para beneficio de todos.

2.4. Factores que favorecen y factores que obstaiman el éxito de proyectos de
innovacion

En el primer capitulo se mencionaron los macro ysanfactores que promueven el
desarrollo de la CyT de distintos paises y regioeessta seccion se hace mencion de un
tercer grupo: el de los micro factores, conformguo elementos que estimulan el
desarrollo y la productividad de diversas activatadspecificas dentro de la investigacion,
el desarrollo tecnoldgico, los servicios tecnolégicla transferencia tecnoldgica, entre
otros.

Al ser los CPI+D reconocidos debido al importanéged que desempefian en el
desarrollo de alta tecnologia (Chen y Kenny, 20@7M(squeda y deteccion que llevamos a
cabo de estos factores se enfoca en elementosleshmgales los CPI+D pueden influir de
forma directa en cuanto a su manejo, para mejarafitacia y eficiencia en la gestion de
los proyectos de innovacion. De esta manera, eétiobj principal de la presente
investigacion esta orientado hacia la identificaci@e aquéllos factores que promueven u

obstaculizan el éxito de proyectos de innovacidartrdede los CPI+D.
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Estudios de factores criticos en la gestion de prectos de innovacion

Al llevar a cabo la revision de la literatura sea@rtraron estudios sobre factores criticos
gue propician el éxito o fracaso de un proyectandevacion o el desarrollo de nuevos
productos en diversos escenarios, |0 que postegittempermitié ubicar y contextualizar

estos factores para el caso especifico de los CPD® esta manera, se revisaron
diecinueve estudios que ofrecen cientos de factpregavorecen u obstaculizan el éxito de
proyectos de innovacion, lo mismo que el desardauevos productos (DNP), algunas
de las mejores practicas sobre diversos procesagbprocesos y otros indicadores de
desempefio de los CPI+D. En estos trabajos, tanskiéescribe y analiza el desarrollo de
proyectos exitosos en estas organizaciones lo fieeeoun acercamiento inicial hacia

nuestro objeto de estudio. A continuacion se ptaseos factores que favorecen y los que
obstaculizan el éxito de proyectos encontrados éteratura. Asimismo, se resumen en las
tablas 3y 4.

Balachandra y Friar (19973u estudio se encuentra dirigido a la identificaaié
factores que propician el éxito comercial de prtygde 1+D e innovacion de productos. A
partir de la revision de la literatura los autdoggaron identificar 72 factores relevantes en
el éxito de estos proyectos, los cuales son dtasifis dentro de cuatro categorias:
ambiente; mercado; organizacion; y tecnologia.

Lynn et al (1999; citados en Sun y Wing, 200%)s autores enviaron una serie de
casos a informantes calificados donde se les ji@idtificar los factores clave para tener
exito en el desarrollo de nuevos productos (DNR) partir de la identificacion de éstos, se
logré generar un modelo de determinantes paraitel éx el DNP.

Lester (1998; citado en Sun y Wing, 200%). estudio identifica problemas

potenciales que pueden hacer fracasar los esfuenfosados hacia el desarrollo de nuevos
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productos y poder asi ayudar a la solucion detgsiede problemas, con lo cual el autor
logra identificar 15 factores criticos de éxito &l desarrollo de nuevos productos en
cinco areas.

Poolton y Barday (1998; citados en Sun y Wing, 308B este trabajo los autores
identifican seis variables asociadas con el éxiteledesarrollo de nuevos productos como
resultado de una amplia la revision de la liteeatur

Cooper (1999; citado en Sun y Wing, 2008)estudio fue llevado a cabo a partir de
la revision de cientos de casos en donde se lalgnitificar que hace la diferencia entre
perdedores y ganadores en el proceso de desateotiaevos productos, lo que le permitio
identificar 12 denominadores comunes en el éxitordeuevo proyecto.

Pinto y Mantel (1990)este trabajgarte de un estudio previamente realizado por
Pinto y Slevin (1984; citado en Pinto y Mantel, @p@2n donde se identificé una serie de
diez factores criticos para el éxito en la impletaeidn de un nuevo proyecto; el
acercamiento fue posible gracias a la revision aleliteratura y a entrevistas con
administradores de proyecto, detectando que eatdsrés eran generalizables hacia una
amplia variedad de proyectos y organizaciones.

Brown y Eisenhardt (1995): llevaron a cabo unasién empirica de articulos
publicados en las principales revistas americanasunppeas sobre el desarrollo de
productos y algunos trabajos no publicados, selaacido unicamente los estudios basados
en metodos empiricos rigurosos y en la medida enegtos trabajos fueron citados. Los
resultados obtenidos de esta revision fueron psiestaun modelo de factores que afectan
el éxito en el desarrollo de un nuevo producto.

Cormican y O’Sullivan (2004): el trabajo se llev@abo a partir de un estudio en

ocho organizaciones de base tecnoldgica, cuyaipainactividad estaba enfocada hacia el
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disefio y desarrollo de productos para diversassinds. Se entrevistd a los miembros
“méas experimentados” del equipo de administraciarapoder entender el proceso de
innovacioén dentro de un contexto industrial, lo dee permitio observar fortalezas y
debilidades en el proceso de innovacion de un ptodudentificar los factores que

facilitan la innovacién en la industria, algunos Ide posibles problemas por mejorar y
mantener una ventaja competitiva; y finalmenteloged generar un modelo de mejores
practicas para la administracion de la innovaciérpdoducto.

Hippel (2004): los estudios realizados por Hipggresentan el trabajo de 12 afios,
durante los cuales se realizaron cientos de emtasvia personas que realizaron
directamente las innovaciones estudiadas y a pgesonas que tenian un conocimiento
menos directo de ellas, lo que permitié determinanalizar los principales actores que
participan en la generacion de una innovacion.

Brown, Leavitt y Wright (2004): en el texto se corteela investigacion que realiz6
el Centro Americano para la Calidad y la Produdad (APQC’s) para poder determinar
algunos de los principales factores involucradoslasnmejores practicas dentro de la
organizacion, que les permitieran mejorar el deflarde nuevos productos.

Dvir et al (1998): en este trabajo se uso la revision tadgetacionada con factores
de éxito en el desarrollo de productos. Pmstaente, se realizd6 un estudio en una
muestra de 110 proyectos de defensa en Israeizagas en los ultimos 20 afios,
evaluandolos mediante cuestionarios y entrevisttiesapersonas clave de cada proyecto
(cliente, contratista y un representante del Mamistde Defensa). En cada proyecto se
recolectaron datos de mas de 400 variables adnaitivsts representadas por once

elementos contenidos bajo dos dimensiones, y sooset un analisis multivariable. Los
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proyectos pertenecientes a la muestra seleccidnadan de diversos tamafios y tomados
de varias industrias de las areas de electrénicapetacion, aeroespacial y de municiones.

Muscio et al (2006): describen los principales factores quetafeel desempefio y
competitividad de una organizacién y sefiala el @rde influencia que estos elementos
tienen en organizaciones de I+D, asi como en agué€lle no realizan este tipo de
actividades.

Nath y Mrinalini (2002)dirigen su estudio hacia organizaciones no corpaste
I+D u organizaciones de tecnologia e investigac{@TI|) donde se describen la
observacion de procesos criticos en 60 OTI alredddbmundo, con lo cual es posible
explicar algunas de las practicas organizacionales estas instituciones llevan a cabo.
Aunque el estudio no se enfoca especificamenta haxifactores que favorecen el éxito de
los proyectos de innovacion en las OTI, se destriim@cesos y sub-procesos, algunos
indicadores de desempefio usados por WAITRO (Workkogiation of Industrial
Technology Research Organizations) y algunas denkgeres practicas organizacionales

para las OTI que contribuyen de forma importanmeegorar el desempefio de las OTI.
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Tabla 3

Agrupacion de los factores a partir de la revisiorle la literatura

Factores que favorecen y factores que obstaculizhéxito en proyectos de innovacion y el desarrallonuevos productos

Autor (es)

Tipo de
Estudio

Factores

1. Balachandra

Friar (1997).

I+D

Ambiente: 1. Promedio de recursos y materias primas, 2. Remules gubernamentales, 3. Oportunidad de reastmamn
industrial, 4. Factores politicos y sociales, Seilés publico en el producto, 6. Distribucion dekgo, y 7. Responsabilidad d
producto.Mercado: 1. Distribucion del riesgo, 2. Ambiente competitivB Analisis del competidor, 4. Analisis tempraahel
mercado y de las ganancias, 5. Comercializacidgipatia, 6. Pocos competidores, 7. Alto margenatengcia, 8. Ciclo de vid
del producto, 9. Bajo costo, 10. Andlisis del mdo;all. Existencia de mercado, 12. Conocimientdadenecesidades d
consumidor, 13NUmero de usos finales del produtdo,Valor percibido, 15. Probabilidad de éxito cocied, 16. Precio dg
introduccién del nuevo producto, 17. Respuestaedimiento del mercado, 18. Venta /utilidad potahci9. Crecimiento lento dé
mercado, 20. Fuerza del mercado, y 21. Aceptacidrelibnte.Organizacion: 1. Compromiso de los integrantes del proyectd
Comunicacién, 3. Correcta distribucion de los casiadt. Creacion, elaboracion e interfase, 5. Demaiedresultados rapidos,
Eficacia del gerente de proyecto, 7. Efectos sotmas negocios, 8. Enfasis en la mercadotecnigd@uccion libre de errores, 1
Alto nivel de apoyo administrativo, 11. Desarrolfmxo costosos, 12. Competencia interna, 13. Adtnadion y otras habilidade

14. Conocimiento del costo de inventarios, 15. Mdos y tecnologias son fortalezas, 16. Monitoreetsoalimentacién, 17|
Novedad para la empresa, 18. Planes de la org#dnzal9. Interés potencial del staff técnico, 20sith del proyecto, 21,

Calendarizacién del proyecto, 22. Gerente del ptmyeon mentalidad exitosa, 23. Gerente del proyealificado, 24. Selecci6

cuantitativa del proyecto, 25. Proceso de I1+D hpdameado, 26. Fuente de ideas del proyecto, 2T &taprofesionales, 28.

Agresiva fuerza de ventas, 29. Amarre tecnoldogievapla estrategia de ventas, 30. Antecedentes légioas de los
administradores, 31. Oportunidad (habilidad pagsr el momento oportuno), 32. Entrenamiento yeggpcia de la propi

gente, 33. Diagnosticar problemas, 34. Entendirieie! mercado, 35. Uso de la comunicacion exterrgg. Ruta tecnoldgicg.

Tecnologia: 1. Fuerza de la demanda contra la fuerza de leoltmgia, 2. Direccidon para el desarrollo cientifi®, Alto
desempefio/ costo, 4. Producto incremental, 5. Btodanovador, 6. Patentes, 7. Definicion del peoir, 8. Probabilidad de éxi
tecnoldgico, 9. Utilidad, 10. Ruta tecnol6gica, Ateptacion del cliente, 12. Responsabilidad detipcto, y 13. Distribucién de
riesgo.
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2. Lynn et al
(1999).

DNP

1. Tener estructurado el proceso de desarrollmdeVo producto, 2. Tener una vision clara y conmgaracerca del equipo,
Desarrollar y lanzar un producto dentro de un maediempo adecuado, 4. Redefinir un producto desple su lanzamiento
poseer una vision a largo plazo, 5. Procesar lb#ideedes 6ptimas del equipo, 6. Entender el mergadu dinamica, 7. Asegur
el apoyo de la direccion para el equipo y su visBdAplicar las lecciones aprendidas en proyeptsados, 9. Asegurar una bue
guimica dentro del grupo, y 10. Retener miembrdggl@ipo con experiencia relevante.

3. Lester (1998).

DNP

1. Compromiso de la alt&datiidn, 2. Cultura de la organizacion, 3. Combiduncional de los equipos, 4. Enfocarse

agregar valor a los esfuerzos del equipo empremdesloPromover estrategias y guias fundamentalesCdnpartir un
entendimiento comun en el proceso, 7. La innovaca@juiere experiencia, habilidades y motivaciénG8neracion de buen
ideas, 9. Equipo de formacion de eventos, 10. Utallddo plan tactico del proyecto, 11. Metas clayasnedicion d




acontecimientos importantes, 12. Cambiar a un emfogxterno para echar a andar el nuevo productoreantigo, 13.
Entendimiento dentro del equipo emprendedor, 1#@icacion para administrar, y 15. La vision gandelanercado a través de
esfuerzos razonables.

4. Poolton vy

1. Apoyo de la direccion en la generacion de inomrees, 2. Una estrategia a largo plazo con enftiguéa la innovacion, 3.

=

n

Barday (1998). DNP | Amplio compromiso hacia proyectos mayores, 4. [liéigad y responsabilidad para el cambio, 5. Aceiptadel riesgo por parte
de la direccién, y 6. Apoyo a una cultura emprendead

5. Cooper (1999). DNP 1. Un sdlido trabajo inicjale permita definir y justificar el proyecto, 2or3truir en la voz del cliente, 3. Buscar diferangi
construir un producto superior, 4. Producto claestable, asi como una definicion temprana del mig§nUna buena planeacion
adecuadamente investigada y un lanzamiento eférigenite ejecutado, 6. Construir tenazmente/ purgasedision clave dentrp
del proceso, 7. Dedicacién y apoyo a través deofabinaciéon de grupos funcionales con lideres agyesi8. Una orientacion
internacional: Equipos internacionales y produogtsbales, 9. Brindar entrenamiento sobre la admnag®n de un nuevo
producto, 10. Definir los estandares de desempsperados, 11. Recortar el nUmero de proyectosaesw, y 12. Colocar un
administrador del proceso.

6. Pinto y Mantel 1. Mision del proyecto, 2. Apoyo de la direccién,Pan y calendarizacién del proyecto, 4. Consaltaliente, 5. Personal, 6.

(1990). I+D Tareas técnicas, 7. Aceptacion del cliente, 8. kdoeo y retroalimentacién, 9. Comunicacion, y Hentificacion de problemas.

7. Brown y 1. Proveedores, 2. Composicion del equipo, 3. Orgaidn del equipo de trabajo, 4. Proceso del eqdip trabajo, 5. Lider d

Eisenhardt (1995)] DNP | proyecto, 6. Administracién experimentada, 7. Gésn8. Desempefio del proceso, 10. Efectividactaletepto de producto, 1
Mercado, y 12. Desempefio financiero.

8. Cormican Y| 1. Estrategia y liderazgo, 2. Cultura y clima oigacional, 3. Planeacion y seleccién, 4. Estructyrdesempefio, y 5.

O’Sullivan (2004). 1+D Comunicacioén y colaboracion.

9. Hippel (2004). I+D 1. El usuario como fuenteimi®ovacion, y 2. El proveedor como fuente de inava

10. Brown, Leavitt 1. Investigacion del cliente y demanda del merca@d@alidad en la ejecucion de las actividadesadsvaluacion de los negocid

y Wright (2004). DNP | 3. Apoyo de una administracién experta para el rdglta de nuevos productos, 4. Recursos adecuddo&dministracion del
portafolio, 6. Ambiente positivo para la innovaci@mn tener aversion al riesgo, 7. Calidad en &iidades de mercadeo, B.
Calidad en la ejecucion de la investigacion preelam 9. Equipo responsable, 10. Ventaja de pradutl. Definicion del
producto antes que su desarrollo comience, 12. @&paya la innovacién a través del tiempo, recomgerysreconocimientos,
recursos disponibles para proyectos no oficiatedajo preeliminar y comunicacién, 13. Calidad @rejecucion de habilidades
técnicas, 14. Proceso de desarrollo de nuevos giaglaon énfasis en mejores practicas, 15. Equipataderamente funcional{s,
16. Alineacion de la estrategia para el desarrdBonuevos productos con las metas de la organizatit. Calidad en |
informacion del mercado, 18. Estrategia para lawagion, 19. Equipo del proyecto con un enfoquéaloy 20. Equipos de
proyecto y lideres en el lugar adecuado.

11. Dvir et al Lograr los objetivos de disefio:1. Especificaciones funcionales, 2. Especificagotéenicas, 3. Objetivos programados, Yy 4.

(1998). I+D Objetivos del presupuestBeneficios para el consumidorl. Lograr los objetivos de adquisicion, 2. Logs tequerimientos de
operacion, 3. Producto ingresado dentro del serviti Entregar el producto al usuario final a tienf Producto utilizado dentrio
de un periodo de tiempo substancial, 6. Mejorastanisiales en el rendimiento del producto a nipelracional del usuario, y 7. E
usuario esta satisfecho con el producto.

12. Muscio I+D 1. Aplicacién de nuevas tecnologfadnnovacion de producto, 3. Confiabilidad téenit. Calidad del producto, 5. Capacidad |del
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(2006).

proyecto, 6. Solucién de problemas, 7.iBsdtajos, 8. Entrega a tiempo, y 9. Servicio ianté.

13.

Mrinalini (2002).

Nath

y

I+D

Gobierno de las Organizaciones de Tecnologia e Irstigacion (OTI): 1. Propiedad, 2. Estructura legal, 3. Constituaéh

consejo (cuerpo de gobierno), 4. Tamafio del conSejBeleccion del consejo, 6. Creacion de la migita vision de las OTI, 7.

Autonomia en las decisiones clave de la administnad. Regulacién, 9. Toma interna de decisioges). Cambio en el proces
de administraciénAdministracion financiera: 1. Métodos para el financiamiento de las OTI, BaRtiamiento del gobierno pal
las OTI (subsidios), 3. Métodos de establecimigraca el monto de subsidio por parte del propiet@gabierno o asociacié
industrial), 4. Cuerpo (grupo o persona) que taandelcision sobre la cantidad destinada al subdidiglexibilidad en el uso de Ig
fondos, 6. Retencion de ganancias y pérdidas @diaml siguiente, y 7. Sistema de AdministracidraRciera (SAF)Servicios de
las OTI: 1. Combinacién de servicios, 2. Tipo de servicioD8terminacion de los servicios a ser ofrecidog\seguramiento e
la calidad del servicio, y 5. Papel de los fonddss&liados en el servicio proveidoesarrollo de negociosl. Administracion de
desarrollo de negocios-asignacion de responsatiz]®. Recompensas para el desarrollo de negadtasos, 3. Financiamient
para actividades de desarrollo del negocio, 4 akesiia para generar conciencia dentro de la orgeidiz, 5. Identificacion de la
necesidades grupales del cliente, 6. Identificad®tas necesidades individuales del cliente, Totis de valuacién (precios)

proyectos, y 8. Métodos para la reduccion de codmogproyectos para los clientes (asegurar el negaddministracion

organizacional: 1. Estilo de administracién organizacional, 2. Hebhdes de la agrupaciéon de las OTI, y 3. Nivel
responsabilidad de la unidad organizacioAdministracion del proyecto: 1. Estructura de la administracion del proyectd)ra
autoridad funcional para la administracion del paig, 3. Seleccidn del proyecto con fondos sulbdidiay 4. Asignacién de
proyecto.Habilidad de construccién: 1. Identificacion de la decision para adquirir dpoidades que permitan la construccion
Identificacion de oportunidades de habilidades a@gstuccion, 3. Método para mejorar el staff parareacion de fondos, y

Método de inversiones de fondos de capital que nmaejolas capacidadesAdministracion del personal: 1.

Reclutamiento/contratacion, 2. Asignacion del sgeffa supervisor/posiciones administrativas, 3nf@on del staff técnico, 4.

Compensaciones, 5. Toma de decisiones sobre paqu@tgensatorios, 6. Recompensas no basadas e pgagwaluacion de
staff, 8. Despido del staff, y 9. ComunicaciondsiinasRedes de trabajo:1. Redes de trabajo con proveedores tecnol4gicds
Redes de trabajo con la industria para un mejanelitniento de sus necesidadesliticas y programas:1. El papel de las OT|

ra

"

w O

de

en ciencia y tecnologia y politicas de desarraittustrial, y 2. Uso de programas gubernamentales.
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Estudios de redes de conocimiento en centros pulde de investigacion y desarrollo
Otros estudios que permitieron examinar con magteli@ la identificacion y descripcion
de los factores que favorecen u obstaculizan & ée proyectos de innovacion en CPI+D.
Los siguientes seis casos de éxito analizados rfuebtenidos con base en diferentes
fuentes bibliogréficas y su seleccion se basé axigd que obtuvieron como desarrollos
tecnoldgicos para los CPI+D en donde fueron reddiga

En cada estudio analizado, la presencia de estisréda puede variar; es decir,
debido a que cada proyecto de innovacion se délsab@o un contexto especifico con
caracteristicas propias, la identificacion, desidip y validacion de estos factores ofrece
apenas una aproximacion al problema que repre$entansferencia de un proyecto de

innovacion.

Casos de éxito:

Produccion de fresa

El primer proyecto analizado esta relacionado egoréduccion de fresa y se inicié a partir
de la necesidad de los fresi-cultores de aumentajgrar la calidad del cultivo. El estudio
muestra la vinculacion que se construy6 con addoes a partir del desarrollo de la técnica
de micro propagacion de la frasavitro, la cual se encuentra disponible desde hace mas de
veinte afos y consiste en multiplicar partes daldatain vitro para después transferir las
plantas producidas a nivel laboratorio hacia laglpctores, y asegurar asi la produccion de
fresas libres de virus y, en consecuencia, gengrarmayor produccion por cosecha. A
partir de diversas interacciones entre CPI+D, pectuias, el Gobierno Federal, Estatal, y
Municipal, una empresa y ONG se empez6 a formarredade conocimiento que logré

gradualmente generar confianza entre los actopgepicio el financiamiento de proyectos



mas importantes relacionados con el mejoramientia dalidad del fruto y la planta de la

fresa. Otros de los beneficios del proyecto queeetro ha adquirido sobre este cultivo son
la experiencia acumulada y el desarrollo de capdeisl tecnoldgicas. Aunque esto
pareciera obvio es de la mayor importancia en dide que ayudan al fortalecimiento de

las redes de conocimiento y al desarrollo de la.CyT

Sector minero-metallrgico

En el segundo caso se aprecia la participacio€IVESTAV-S el cual es un centro que
desarrolla proyectos de innovacion a partir delémtificacion y generacion de necesidades
del sector minero-metallrgico. Aunque inicialmelatevinculacion de este centro con el
entorno industrial se encontraba limitada a la@$&$écnica, actualmente cuenta con una
gran capacidad cientifica, tecnolégica y de vingola que le permite ubicar sus proyectos
de innovacién tecnoldgica en el mercado y poderdateasi las demandas de su entorno.
Ademas, el centro ha logrado construir redes deaomnento, necesarias para el desarrollo
de otro tipo de proyectos. De manera similar aygcto de la fresa, en este caso se han
logrado establecer vinculos de confianza entrecdmemia y la industria basados en que
algunos de los proyectos realizados surgieron deidetiva de los propios clientes. Una
vez que los usuarios reconocen en el CINVESTAV-Snportante proveedor de este tipo

de proyectos, debido al éxito que han tenido soigeotos en este sector.

Programa agave-tequila
En el tercer caso se encuentra el CIATEJ, un caetgtfdCONACYT que ha conseguido
desarrollar varias redes de conocimiento entreckdemia, el gobierno, las empresas

productoras de tequila y los productores de ag®ebido a la complejidad de la
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problemética que presenta la produccion de la pldel agave y ante la necesidad de
obtener respuestas generadas en forma interdisaijlie interinstitucional, el centro ha
generado vinculos de colaboracion con otros actioreducrados en el proceso que le
permiten atender diversas necesidades del sector.

El centro ha podido generar proyectos exitososideviacion, tanto por el lado de la
oferta como de la demanda, asi como la generaci@uwnulacion de capacidades
cientificas y tecnoldgicas en actividades reladgi@sacon la produccion de la planta del
agave Y la elaboracion de tequila. Ello ha permitignerar vinculos de confianza entre los
diversos actores, lo que ha significado captar mesyecursos para el desarrollo de nuevos

proyectos.

Acuacultura del camaron

El cuarto ejemplo que se analiza se realiz6 detdlCIBNOR, otro centro que ha logrado
generar redes complejas de conocimiento con ofrsstuiciones, empresas, distintos
niveles de gobierno y productores organizados, ebnproposito de enfrentar la
probleméatica que aqueja el proceso productivo aelacon. Como producto de estas redes
de conocimiento se han generado vinculos de caafigne le han permitido al CIBNOR
captar mayores recursos financieros para el ddisarde proyectos complejos de
innovacion, ademas de establecer vinculos dindneicie todos los actores que participan
en dicha red. El proyecto del camarén ha logradaise de los proyectos mas exitosos del
centro, a tal grado que una parte importante defsaestructura se encuentra dedicada a
proyectos relacionados con la industria del camaldnque le ha permitido brindar

soluciones tecnologicas a los productores bajo attefo de oferta y demanda.
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Extractos vegetales

El quinto proyecto estudiado fue llevado a cabogdd@entro de Investigacion en Quimica
Aplicada (CIQA), uno de 27 centros del CONACYT. 8hjetivo radica en realizar
investigacion basica y aplicada en las areas dmicaiy polimeros, transferencia de
tecnologia y formacion de recursos humanos endiatmra y posgrado, ademas de las
actividades de asistencia técnica, analisis y acéa de materiales.

El proyecto de extractos vegetales de plantasdledaas aridas de México, como
una opcion para la sustitucién de agroquimicostipidticos sintéticos, fue llevado a cabo
por el Departamento de Materiales Avanzados de estgro que esta enfocado al
desarrollo de productos agroquimicos y antibiéticles origen natural, para que los
productores agricolas sustituyan los productos dgem sintético puesto que éstos
representan un serio problema para la salud.

Por otra parte, se obtuvo financiamiento de dosarorgciones y fondos del
Gobierno Estatal que ratifican la confianza desestatidades hacia el centro. También se
observa capacidad cientifica y técnica para ddtarum producto competitivo (extracto de
larrea tridentada: usado para combatir microorgamésque afectan a humanos, animales y
cultivos agricolas) e incluso mas barato que socgal competencia, asi como una larga
experiencia en actividades de vinculacion, debidgua el centro firmé un acuerdo de

licenciamiento para transferir el desarrollo teégaio a una empresa extranjera.

Desarrollo de una célula automatica
Finalmente, el sexto proyecto analizado se refgeren desarrollo tecnologico (célula
automatica para procesos de spot face, dimplinghgdo) realizado para una empresa por

parte del CIDESI. Tenaris-Tamsa registra operasi@meEuropa, Asia, Canada y América
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Latina; la organizacion desarrolla 1+D, para lolausenta con tres centros de investigacion

(Argentina, Italia y recientemente, México). La eega es el principal proveedor de tubos

sin costura de PEMEX (99%) y una de las empresasmfis ha aprovechado el programa

de estimulos fiscales del Gobierno Federal. Grazies capacidades de infraestructura y

experiencia del CIDESI, este centro pudo dar uspuesta favorable a la empresa. Un

aspecto interesante que se observa en este cgse @spesar de que el cliente solicita al

CIDESI la célula automatica para varios procesmgnhpresa dudaba en un inicio de las

capacidades del centro para satisfacer los regsiigél proyecto tecnoldgico. No obstante a

ello, y gracias al éxito de esta experiencia, sedmpezado a fortalecer los vinculos de

confianza entre el centro y la empresa.

Tabl

a4

Casos de éxito en centros publicos de investigacipmesarrollo
Centro de I+D Proyecto de

innovacion

Actores

Algunos factores de éxito cominmente

detectados

Centro de Investigacion y deProblematica de la freg
Estudios Avanzados Unidgdd(Casas, 2001).

aCPI+D,
productores,

regional, financiamiento compartid

Proyecto de I+D innovador y de interg

Saltillo (CINVESTAV-S). la Unidad Saltillo del
CINVESTAV
(Gutiérrez, 2003).

Estudios Avanzados Unidddminero-metallrgico com empresas

extranjeras,

organizaciones
gubernamentales.

filialeg
Y

creacion de un departamento

vinculacion, atencion al cliente,

formacion de redes de conocimien
confianza entre los usuarios

participacion financiera del CPI+D y
cliente.

Irapuato (CINVESTAV-I). Gobierno Federal, redes de colaboracion, experiencial| y
Estatal y| acumulacion de conocimiento.
Municipal, una
empresa y ONG.

Centro de Investigacion y deVinculacion del sector CPI+D, empresag, Desarrollo de proyectos de innovacipn

tecnolégica enfocados especificamente
hacia el sector minero-metallrgido

e

[o,
y

Bl

Centro de Investigacion KyElI programa agave
Asistencia en Tecnologia |ytequila (Casas, 2001).
Disefio del Estado de Jalis¢o

(CIATEY).

- CPI+D,
productores,
del tequila,

Estatal.

universidades,
consejo regulado

Gobierno Federal

e

y el

la academia, el gobierno, las empre
productoras de tequila y los producto
r del agave, confianza, especializacion

de diversos actores interesados en
financiamiento de los proyectos.

Desarrollo de redes de conocimiento entre

sas
es
en

la solucion de problemas inherentes 3 la
produccion de tequila y la participacion

el

Centro de InvestigaciongsLa acuacultura de
Biologicas del Noroeste camaron (Casas, 2001

| CPI+D,

(CIBNOR).

empresas,

.universidades,

Creacibn de redes complejas
conocimiento entre institucione

empresas, gobierno y productores

de
S!
de
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Estatal y ONG.

Gobierno Federal

camardn, confianza entre actores, mayor

captacion de financiamiento

identificacién de problemas especifigos

de la industria del camaron.

Centro de

Investigacién e
Quimica Aplicada (CIQA).

nExtractos vegetales d
plantas de las zong
aridas, una opcién a Ig
agroquimicos y
antibidticos  sintéticos
(Rodriguez Lira, 2007
CONACYT, 2007).

eCPI+D,

una

1Isempresa, ONG y €
sGobierno Federal.

Conocimiento del mercado, desarro
[ tecnolégico  altamente

vision para detectar una ventana
oportunidad,

financiamiento,
competitivo,

costo de

competitivp,
identificacion de un problema especifigo,

obtencién de
venfa
amplio conocimiento |y

experiencia en el desarrollo de materiales,

asi como experiencia en vinculacion.

Centro de

Ingenieria
Desarrollo Industrial (CIDESI).

yDesarrollo de  ung
célula automatica par
los procesos de sp
face, dimpling y rimadg
(Noguera y Montes

n CPI+D,

btuna empresa.

2007).

el

aGobierno Federal

Capacidad y experiencia en desarrollos
tecnolégicos concernientes al area metal-

mecanica, uso de
gubernamentales y fortalecimiento de
vinculos de confianza.

A la luz de la revision bibliografica y del anadisie algunos casos de proyectos

exitosos en CPI+D, fue posible construir un listagiee contiene 71 factores que

potencialmente pueden incidir favorable o desfaWeraente en el éxito de proyectos de

innovacién de CPI+D. Para agilizar su analisis gcd$ion, se han agrupado en ocho

categorias (véase Tabla 5):

Tabla 5

Factores propuestos para su analisis en proyectos thnovacion en CPI+D

Factores que fomentan y factores que obstaculizhdesarrollo y gestion de proyectos
exitosos en CPI+D

Categoria

Factor

Proceso de |+D:

1.- El centro cuenta con una elevada capacidadifodany tecnoldgica,
lo que permitié desarrollar el proyecto de innogaci
2.- El grupo de trabajo tenia conocimiento de ta tacnolégica para la

realizacion de es

te proyecto.

3.- El cliente y/o los clientes potenciales mostnadesde un inicio un
fuerte interés por el desarrollo de este proyeetmdovacion.

4.- El grupo de trabajo realiz6 un proceso de l#iBlante y eficaz para
desarrollo del proyecto.
5- El proyecto es técnica y operacionalmente efteig confiable.

6.- El proyecto es tecnolégicamente amigable amsswy manejo.

7.- El proyecto tiene claras ventajas técnicasgratvas con respecto a
sus principales competidores.
8.- El grupo de trabajo promovi6 la proteccion e dropiedad
intelectual a través de patentes, modelos de adil@marcas.

9.- El cliente o posibles clientes prefirieron ceffgren guardar el
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Planeacién del proyecto:

Redes de trabajo
colaboracién:

Recursos humanos:

y

secreto de propiedad intelectual sin el uso dentegeo modelos de
utilidad.

10.- El proyecto fue puesto en marcha porque desdénicio su
probabilidad de éxito tecnolégico era alta.

11.- El proyecto tiene un alto grado de inventivayedad y aplicacién
industrial.

12.- El grupo de trabajo propicié la identificacign analisis de
problemas de clientes o posibles clientes y lotuydcdentro de la
planeacién de este proyecto.

13.- El grupo de trabajo consensé una definicicaracldel proyecto
antes de su inicio.

14.- El grupo de trabajo realiz6 una planeacion gteceso de I+D
eficiente y estructurada.

15.- El grupo de trabajo definié6 desde un inicia, ferma clara y
completa, todas las especificaciones técnicas yaojmales del
proyecto.

16.- El grupo de trabajo definié desde un inicida® los estdndares de
desempefio esperados para el correcto funcionandehfoyecto.

17.- El personal establecié y cumplié puntualmeme un calendario
de actividades.

18- El personal establecio y dio seguimiento aikdn del proyecto en
todas las etapas de éste.

19.- El grupo de trabajo generd y compartié unéwislara entre todos
los integrantes del equipo.

20.-En este proyecto intervino personal con expeiée relevante,
adquirida en proyectos previos del mismo tipo.

21.- Las autoridades del centro promovieron una ucboacion
dinamica entre ellas y todos los miembros partitiggdel proyecto.
22.-El personal que conforma el equipo que desarsolgestioné el
proyecto (staff técnico y personal administrativapstré un claro
compromiso e integracién con la mision del proyecto

23.- El personal establecié redes de colaboracidralyajo con los
usuarios o posibles usuarios del proyecto.

24.- El personal empled el trabajo y la experiermbéa usuarios y
proveedores de proyectos previos.

25.- El personal establecié redes de colaboracidralyajo con los
proveedores.

26.- El centro establecié redes de colaboraciémalgajo con otros
actores relevantes que influyeron en forma impotetapara la
realizacién de este proyecto; como ONG, univergdadtros centros y
empresas.

27.- El centro promovio la cooperacion internacignia generacion de
productos globales.

28.- La seleccion del personal influyé de manery masitiva en el
desarrollo y gestion de este proyecto.

29.- La organizacién del equipo de trabajo influgd forma muy
positiva.

30.- El gerente de gestion tecnoldgica y el peldsadministrativo se
encuentran altamente calificados.

31.- Los antecedentes tecnoldgicos sobre este gimge innovacion
por parte del personal administrativo eran lecaddos.

32.- El grupo de trabajo de I+D se encuentra altdenealificado.

33.- El personal que participd en este proyecteveduado en forma
constante y objetiva.

34.- El centro promovié la participacion de los migos que cuentan
con una amplia permanecia en la organizacion y equeriencia
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Mercado:

Recursos financieros:

Organizacion:

relevante en este tipo de proyectos.

35.- El personal que participd en este proyectdbeecapacitacion
constante y de calidad por parte del centro.

36.- El centro otorga sueldos competitivos, acora@da preparacion
académica y desempefio laboral del personal.

37.- El centro promovid el otorgamiento de reconspenmonetarias
para estimular el desempefio laboral del personal.

38.- El centro estimulé el otorgamiento de recorspemo monetarias
para estimular el desempefio laboral del personal.

39.- El centro conoce al mercado y a los compet&lde este proyecto.
40.- El centro entiende el mercado y su dindmica.

41.- El proyecto tiene un mercado bien definides @esible generar un
nuevo mercado para éste.

42.- El centro ha generado y promovido el interélipo sobre este
proyecto de innovacion.

43.- El centro ha llevado a cabo las actividadesn@gcadotecnia
necesarias para la promocién y venta del proyecto.

44.- El centro cuenta con personal competitivo pa@mercializacion
del proyecto.

45.- El costo del proyecto es acorde con las teraticas y el
desempefio del mismo.

46.- El costo de venta del proyecto es altamenigetitivo.

47 .- El riesgo econdmico y los costos para el dekardel proyecto no
resultaron excesivos para el centro.

48.- El centro administré los recursos asignadomedeera eficiente y
Optima.

49.- El centro brind6é una amplia flexibilidad palauso de los fondos
presupuéstales al grupo de trabajo.

50.- El proyecto propiciaba las condiciones necasgrara trabajar en
un esquema de riesgo compartido entre el sectdicpipla iniciativa
privada.

51.- El centro generd las condiciones necesariaa jpeentivar la
inversién de capital de riesgo para el desarralgdoyecto.

52.- El grupo de trabajo promovi6 el uso de métquira la reduccién
de costos.

53.- El centro gener6 formulas apropiadas paranan€iamiento de
este proyecto.

54.- El centro tenia una estimacion rigurosa deiéislades que podria
generar el proyecto.

55.- ElI margen de utilidad que esperaba el cenerceste proyecto
estuvo acorde con sus expectativas.

56.- La cultura y el ambiente del centro favoreel6desarrollo y
gestién de este proyecto de innovacion.

57.- La vision y estrategias de largo plazo paragémeracion de
innovaciones por parte del centro, favorecieromdaera importante el
desarrollo y gestion del proyecto.

58.- El centro fue flexible y responsable ante siaigaciones de cambio
durante el desarrollo y gestion del proyecto.

59.- El centro brindd todos los recursos necesaraoa la realizacion
de este proyecto.

60.- El centro brind6 un apoyo administrativo solideficiente para el
desarrollo y gestion del proyecto.

61.- La direccion mostré un apoyo y compromiso dieloi y constante
durante todo el desarrollo y gestién del proyecto.

62.- La mayor parte de los problemas que se pogstdurante el
desarrollo y gestion del proyecto fueron soluciarsacbon éxito.
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Calidad:

63.- Las autoridades del centro brindaron autonosmida toma de
decisiones claves al personal implicado en el deltary gestion del

proyecto.

64.- El proyecto se transfiri6 o se ha intentadangferir hacia la
industria por canales eficaces y eficientes dewawidn.

65.- El grupo de trabajo tuvo una comprension efie sobre las
necesidades del cliente o posibles clientes.

66.- El grupo de trabajo llevd a cabo accionesesiatizadas y
eficientes que garantizaran la calidad del proyexin base en los
resultados obtenidos.

67.- El personal evalué rigurosamente todas lassospaciones

técnicas y operacionales del proyecto.

68.- El personal evalué rigurosamente todos losanestres de
desempefio establecidos para este proyecto.

69.- El grupo de trabajo propicié el monitoreo didsempefio del
proyecto y promovid su retroalimentacion.

70.- Las entregas del proyecto hacia el clientesibpes clientes fueron
o pueden ser realizadas e instaladas sin ningttratiempo.

71.- El centro brinda un servicio y asistencia p@stta eficiente para
los clientes o posibles clientes del proyecto.
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CAPITULO 3 ABORDAJE METODOLOGICO

3.1. Antecedentes

La busqueda, identificacion y analisis de factapes favorecen u obstaculizan el éxito de
proyectos de innovacion en CPI+D, fue inicialmeamt@izada a partir de la revision de la
literatura sobre este tipo de proyectos en amisentkistriales, y de un analisis riguroso de
algunos casos considerados por los propios CPIl+Inoccejemplos de éxito.
Posteriormente, se visitdo el Centro de Ingenieridegarrollo Industrial (CIDESI) vy el
Centro de Investigacion y de Estudios Avanzadosndgituto Politécnico Nacional Unidad
Irapuato (CINVESTAV-Irapuato) para analizan ‘Situ’ cuatro proyectos exitosos y cuatro
no exitosos, lo que permiti6 observar directamegitgoroceso de construccion de un
proyecto de innovacion tecnoldgica.

Por otra parte, se contrasto la lista inicial detdiees identificados que pueden
favorecer u obstaculizar el éxito de este tipo dmygrtos a través de entrevistas con
diferentes actores, como directivos de los CPl#destigadores, lideres de proyectos,
ayudantes de investigacion, técnicos, clientes rgopal administrativo, involucrados en
diferentes proyectos de innovacion.

Posteriormente, la discusion y validacion de lostoi@s detectados fueron
complementadas a través de la realizacion de uci@gebasado en la técnica Delphi, entre
un grupo de expertos en gestion tecnologica (direstgenerales, gerentes involucrados en
areas de gestion tecnologica, y profesionales ogplia experiencia sobre este tema) de
distintos CPI+D. Visto desde la perspectiva de &enffy (1980) este ejercicio
representaria un isomorfismo de un sistema ddadstijue nos permitira ir realizando una

mejor aproximacion hacia la identificacion de estesnentos.
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Problema de investigacion

Como se ha mencionado anteriormente, el problemiavestigacion que se aborda en este
trabajo consiste en identificar los factores argicjue favorecen y los que obstaculizan el
éxito de los proyectos de innovacion en CPI+D. aldéntificacion tiene la finalidad de
detectar las posibles acciones que permitiran apf@r el conocimiento que los centros
generan, debido a que la determinacion de dictotsréss puede potenciar una gestion mas

eficaz de los proyectos y propiciar asi su traesfgia al sector productivo.

Preguntas de investigacion

1.- ¢ Cudles son los factores que favorecen y clgdegie obstaculizan la gestion eficaz de
un proyecto de innovacion en un CPI+D? ¢Como iotéaa estos factores criticos en la
gestion de proyectos de innovacion?

2.- ¢ Pueden llegar a contribuir al éxito en ladfarencia de estas innovaciones?

3.- ¢, Son generalizables estos factores haciaptogectos de innovacion de CPI+D?

4. ¢ Qué acciones pueden emprender los CPI+D quetastan incorporar la informacién
contenida en estos factores criticos, para quedtidm de sus proyectos de innovacion se

vuelva eficaz?

Formulacion de la Hipétesis
A partir de la identificacion de factores criticas posible mejorar la eficacia en la gestion

de proyectos de innovacién en CPI+D.

Objetivo general
Identificar y analizar los factores criticos patgeda gestion de proyectos de innovacion

sea eficaz.
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Objetivos especificos

1.- Identificar, definir y validar los factores ghan favorecido u obstaculizado el éxito de
proyectos de innovacion en CPI+D, de tal suerteajpartir de la definicion de éstos sea
posible explicar su relacion con el éxito y fracdsaun proyecto.

2.- Proponer algunas alternativas de solucion gaealos actores mas importantes en el
desarrollo y gestion de proyectos de innovaciérioenCPI+D conozcan y difundan los
factores que promueven el éxito, y corrijan aqeelctores que impiden la generacién de

proyectos de innovacién exitosos.

3.2. Propuesta metodoldgica

La metodologia empleada en este trabajo de inaesbig se encuentra desarrollada en dos
partes. La primera de ellas consistié en la regilirade un estudio para la identificacion de
los factores que favorecen y factores que obstauliel éxito de un proyecto de
innovacion tecnoldgica y la caracterizacion dedosyectos estudiados. La segunda parte
incluyo la utilizacion de la técnica Delphi paraueir la lista inicial de factores, asi como
analizarlos con un mayor grado de profundidad. §a seccion se fundamenta vy justifica
brevemente el soporte tedrico de estas metodolagiaavestigacion y se describen los

pasos que siguieron cada una de éstas para sacamiic

3.3. Introduccidn al estudio de caso

El estudio de caso se caracteriza (Eisenhardt,; 1989 1981) por ser una estrategia de
investigacion cuyo propdsito es entender la dinardi ciertos ambientes particulares. Los
estudios de caso pueden ser multiples o sencillognydiversos niveles de analisis. Los

métodos de recoleccion de datos para llevar a lealwestigacion pueden ser variados y
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combinables entre ellos. Entre estos métodos destims archivos, las entrevistas, los
cuestionarios y la observacion. Ademas, el estddioaso no implica el uso de algun tipo
de evidencia especifica y esta puede ser cualitatuantitativa o la combinacién de
ambas.

Otras caracteristicas relevantes por las cualesstoslios de caso se caracterizan, se
enumeran a continuacion:

a) Se clasifican en: exploratorios, descriptivos yliespivos.

b) Los tipos de preguntas de investigacion suelemsgr enfocadas mediante

un estudio de caso en comparacion con otras egtastae investigacion.

C) En el disefio de un estudio de caso se debe dengaateel contexto del

problema de investigacion como parte del estudio.

Adicionalmente, representa una metodologia que etuiere control sobre el
comportamiento de los eventos, ademéas de encantemfocada al estudio de eventos
contemporaneos. De esta manera, el estudio deresisiba ampliamente util dentro de la
investigacion de tipo social, lo que permite cdntii al conocimiento individual, grupal,
organizacional, social, politico y de otros fenoogerelacionados (Yin, 2003). Con ello los
acercamientos hechos a través de esta metodolagi, permiten ir generando
aproximaciones importantes hacia nuestro objetestiedio para poder entender diversos
fendmenos y con ello extrapolar estas experiet@am otros casos similares.

El estudio de caso realizado como parte de edtajtrale investigacion tiene las
caracteristicas de un estudio de tipo descriptiioagsversal, aunque también contiene
algunos elementos de tipo correlacional, lo quengierbrindar un primer acercamiento del
grado de relacion que existe entre los diversa®ras identificados inicialmente, a partir

de las experiencias de dos CPI+D.
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Los estudios descriptivos han sido abordados amphte en la literatura (Babbie,
2000; Hernandez, 2001; Pick, 2004). Al igual que &studios exploratorios, éstos se
caracterizan por representar una primera aproxonaen el estudio o abordaje de cierto
fendémeno, sin llegar a conclusiones demasiado gaeca diferencia del exploratorio, el
estudio descriptivo profundiza con mayor detaltieyforma mas estructurada.

Para realizar un estudio descriptivo se requiereieldo conocimiento en el area
gue se desea investigar, con el proposito de famias preguntas de investigacion que se
buscan responder. Otra caracteristica de esteléipestudio es su capacidad para medir o
evaluar ciertos aspectos del fendmeno que se dessstigar.

Esta medicién o evaluacién contribuye precisamentiescribir lo que se desea
investigar, aunque estas evaluaciones solo logredirnas variables o los conceptos de
forma independiente, por lo que no explican la elanion existente entre ellas. Sin
embargo, como Hernandez (2001) argumenta, un estagploratorio, descriptivo,
correlacional o explicativo puede contener eleneme algun otro tipo de estudio, por
ejemplo, un estudio descriptivo puede contener ehtos correlacidnales como sucede en
este caso. Por otra parte, los estudios explooastoyi descriptivos tienden a ser
transversales, es decir, su finalidad se centeseriar un problema de investigacion en un
momento determinado del tiempo y poder asi an&dizar

En el desarrollo de este estudio de caso en egmeldé acciones que se llevan a
cabo para realizar investigacion, incluyen la cgdion de una entrevista a todos los
participantes involucrados en el desarrollo y @gestile los proyectos de innovacion
seleccionados y algunos clientes de éstos; ademés duestionario basado en la escala
tipo Likert que permite identificar los factores sgitvos y factores negativos mas

importantes y una tabla donde se ponderan losrésctibtenidos a partir de esta escala o de
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otros que los propios participantes considerenrhaido relevantes dentro de la realizacion
un proyecto especifico.

La escala tipo Likert es una herramienta muy @hido a que nos permite conocer
la percepcién de nuestro grupo de estudio sobreemia o problema en particular, y es
descrita (Hernandez, 2001) como un conjunto deuymteg en forma de una afirmacién o
un juicio, que miden la reaccion de un grupo déviddos con respecto a cierto tépico, lo
gue permitid integrar en el cuestionario los faegoidentificados previamente en la
literatura para conocer la aparicion e impacto stwstédentro de todos los proyectos
estudiados. Debido a que la escala permite calificactitud u opinién de los participantes
de un tema en especifico mediante las declaracideesin tercero, donde todas las
respuestas se encuentran inmersas en una escala dasde el total acuerdo hasta el total
desacuerdo (Dutton y Perkins, 1968; Clason y Dogmd@94).

Finalmente, Fernandez (2000:1-2) define los trgais#os para construir una escala

de manera adecuada:

1. Los items deben facilitar respuestas relacionadas € fendmeno medido,
aunque dicha relacion no tiene por qué ser necassnte manifiesta.
2. Cada item debe declarar no sélo las dos posturdemas, sino también

graduar las intermedias. A medida que la escalaegam sensibilidad, ganara
también en precision.

3. Los items deben ser fiables y seguros. La fiahllickan frecuencia se logra a
costa de la precision. Cuanto mas refinada es uedicion, mas probable es que en
dos medidas repetidas obtengamos puntuacionestdmsti

De esta manera, se consigue elevar la confiabilgathor de los resultados
obtenidos durante todo el proceso de aplicacidonladeherramienta. Con lo que
posteriormente el analisis de los resultados sa becabo de manera més sencilla, debido
a que todas las preguntas guardan una estreck&nettre ellas y con el fenomeno que

se desea estudiar.
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3.4. Aplicacion del estudio de caso

Esta investigacion consistié en la realizacion destudio de caso a través de una estancia
de investigacion, la cual fue llevada a cabo erCehtro de Ingenieria y Desarrollo
Industrial (CIDESI) y el Centro de Investigaciondg Estudios Avanzados del Instituto
Politécnico Nacional Unidad Irapuato (CINVESTAV+{#to). ElI primero de los dos
CPI+D se encuentra mas orientado hacia actividdeekesarrollo tecnolégico y se localiza
en el estado de Querétaro, entre sus principatdddacles se encuentran el desarrollo
tecnoldgico de procesos de automatizacion y eleic@daplicada. En el segundo caso, el
CINVESTAV-Irapuato es un CPI+D mayormente orientaddgia la investigacion béasica y
se encuentra ubicado en el estado de Guanajuaqrswcipales actividades se ubican
dentro de las areas de biotecnologia, bioquimiganética de plantas; aunque en ambas
instituciones se realizan otro tipo de actividadesio la prestacion de servios técnicos,
asesoria, actualizacion, educacion continua y estulg posgrado.

Se llevé a cabo una estancia de un mes en cadeDG#tudiado, en donde se
lograron seleccionar dos proyectos exitosos y @osxitosos en cada uno para obtener un
total de ocho proyectos (unidad de andlisis) enaanalbganizaciones (véase Tabla 6). Dado
gue un proyecto exitoso puede ser visto desde ptedtaristas, para efectos de este trabajo,
la definicion de proyecto exitoso se basOé en agsefproyectos que lograron ser
transferidos hacia un usuario final hasta la libérade éste.

Para el andlisis de los proyectos se diseflaroprdagdimientos (véanse anexos 2 y
3). El primero de éstos estuvo orientado a conteegpercepcion de los participantes
involucrados en los proyectos de innovacion y guado permitio conocer la opinion de

los clientes donde el desarrollo tecnologico fymediendio ser transferido.
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Tabla 6

Proyectos de innovacion exitosos y proyectos no &s€os seleccionados

CPI+D Proyecto o!e innovacion Proyecto de_innovacién
exitoso no exitoso
CIDESI (A) Sistema portatil para el analisiMaquina para la recoleccién de
de vibraciones. una plaga acuética.
CIDESI (A) Disefio y construccion de dosMaquina para la fabricacion de
lineas de ensamble. carton.
CINVESTAV-I (B) | Aislamiento  de bacillus Produccion masiva de
subtilus baculovirus.
CINVESTAV-I (B) | Seleccion y caracterizacion ¢é&ertilizante de alta eficiencia |y
cepas de trichorderma. solubilidad controlada.

En el primer instrumento se incluye una guia deegigta con la finalidad de
conocer y caracterizar los proyectos estudiaddg,0m30 un cuestionario para identificar y
seleccionar los factores positivos y negativos mdsortantes dentro del desarrollo y
gestion de un proyecto de innovacion, los cualesofuidentificados inicialmente a través
de la revision de la literatura. En el caso delusdg instrumento, éste consiste en una
entrevista para conocer la percepcion de los elgerbbre la transferencia del desarrollo
tecnologico hacia su organizacion.

En ambos casos los instrumentos fueron validadéssés/Anexo 1) a traves de la
metodologia propuesta por Haladyna (2004) parauavdh pertinencia, claridad, disefio e
induccion de las preguntas, por parte de tres filgagres universitarios relacionados con
el tema de gestion tecnoldgica. En el caso delgrinstrumento (entrevista y cuestionario)
fue posible llevar a cabo una prueba piloto ded&rain proyecto de innovacion tecnologica

en un instituto de la UNAM. Una vez que los instemtos fueron validados, el primero fue

66



aplicado a 19 persoraginvestigadores, técnicos, lideres de proyectosigtentes de
investigacion) de los ocho proyectos de innova@mitosos y no exitosos seleccionados.
Ademas el estudio incluyo la observaciorsity, entrevistas abiertas a directivos de ambos
centros y la aplicacién del segundo instrumentarégista) disefiado para ser respondido
por algunos clientes de los proyectos (exitosos gxitosos).

Después de haber analizado y caracterizado cayeqio estudiado, la segunda
parte del estudio consistio en la aplicacién deusstionario disefiado conforme a la escala
Likert, con la finalidad de conocer la percepci@las participantes involucrados sobre la
influencia positiva 0 negativa que tuvieron losfddtores identificados previamente en el
marco tedrico, u otros identificados por los prepjmarticipantes dentro de su préactica
diaria, sobre el resultado final de los proyectleionados.

La seleccion de estos 71 factores iniciales prevamestudios que refieren factores
gue promueven el éxito o fracaso de un proyectmm@vacion en ambientes industriales,
el desarrollo de nuevos productos, la identificacil® mejores practicas sobre diversos
procesos y subprocesos, y factores de desempefip&+D, ademas de estudios de redes
de proyectos de innovacioén llevados a cabo en@emntexicanos. La clasificacion inicial
de estos factores fue agrupada dentro de las siggiecho categorias: 1.- Proceso de I+D,
2.- Planeacion del proyecto, 3.- Redes de trabaplaboracion, 4.- Recursos humanos, 5.-

Mercado, 6.- Recursos financieros, 7.- Organizagi@- Calidad.

® Cada una de las 19 personas entrevistadas y ¢adagsparticiparon Gnicamente en uno de los ocho
proyectos de I+D seleccionados, en ningln caso misana persona participd en mas de un proyecto
seleccionado.
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3.5. Introduccion a la técnica Delphi

En esta parte del estudio se realizé un ejerciagatio en la técnica Delphi entre un grupo
de expertos de gestion tecnoldgica. Originalmeasta técnica fue desarrollada en la
Corporacion Rand por Dalkey y Helmer (1963) cofinalidad de utilizarla en un proyecto
de prondstico militar. Aunque el método apunta ddai obtencién del consenso de la
opinion entre un grupo de expertos para prede@nteg futuros, se utiliza también para
acercarse a la solucion de problemas.

El nombre de la técnica proviene de la analoge& spirealiza sobre las consultas
gue hacian los habitantes de la antigua Grecia&uld de Delfos para conocer el futuro.
La aplicacion de la técnica se basa en la condeltexpertos en forma iterativa y sin que
los participantes se comuniquen entre si, conni@ifiad de obtener juicios y propuestas
sobre un tema especifico que permitan alcanzaroesenso en la definicion de un
problema, el establecimiento de metas y prioridadek identificacion de posibles
soluciones, por lo que la generacion de estadésfieaa evaluar la repuesta del grupo
resulta un elemento importante a incluir (SancBe@3; Dalkey y Helmer, 1963).

En la técnica Delphi la figura del experto tomapapel central y critico dentro del
método. El experto segun Mullen (2003) es una persmn conocimiento relevante y
experiencia en temas particulares, aunque éstadarab considerado como un individuo
profesionalmente capacitado que han logrado utuesitto en su area de competencia. Lo
anterior brinda entonces, credibilidad en la opird& los expertos y su opinion resulta de
alto valor y utilidad para emitir juicios sobre tema de interés.

Las principales caracteristicas del método Delphiesumen en los siguientes cinco
puntos: 1.- El panel de participantes tiene quaresinformado por un grupo de expertos

cuidadosamente seleccionados, quienes deberamele e amplio espectro de opinion
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(conocimiento) sobre el tépico a tratar; 2.- Fretemente los participantes son andnimos;
3.- El moderador tiene que construir una serieudstoonarios bien estructurados y generar
los reportes de retroalimentacion durante todojetieio Delphi; 4.- Al ser un proceso
iterativo frecuentemente se recomienda llevar a b tres a cuatro iteraciones; y 5.-
Finalmente se genera un informe a partir de lasltaetns obtenidos durante el estudio, los
prondsticos, las politicas y opciones de prograemdiatizando fortalezas, debilidades y
recomendaciones; asi como posibles planes de ageiplicacion de estos elementos (Loo,
2002).

Otro aspecto importante para la aplicacién de ¢aité@ Delphi lo constituye el
tamafio del panel de expertos; por ejemplo, Mulk908) comenta cémo varios pioneros
de esta técnica usaron paneles muy pequefios, loesudté muy atil, por lo que en la
practica un panel tipico de Delphi se encuentegiatdo de 8 a 12 integrantes. En contraste
Loo (2002) sugiere que para una poblacibn mas dgdeea se deberan seleccionar
cuidadosamente de 15 a 30 expertos, mientras guaenafio sera de 5 a 10 para agrupar
una poblacion mas homogénea, ademas de tomar atadaecomplejidad del problema
bajo estudio, la experiencia necesaria para maekjaoblema y el proposito del estudio.
Conviene sefalar que en ningun caso se sugierartecipacion de grupos demasiado
grandes.

Finalmente, entre las principales ventajas y ddsjesn del estudio Delphi
(Sanchez, 2003) destacan los siguientes puntodajgen 1.- Fomenta la busqueda de
respuestas y no de resistencia como sucede cuanflota a los entrevistados; 2.- Al
llevarse a cabo de manera anonima facilita la @bdende informacion de personas

antagonicas y evita que exista dominio duranteshdollo de la técnica por parte de algun
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experto; y 3.- Al emitir un juicio escrito obligd experto a pensar seriamente en el
problema y dar respuestas coherentes y concisas.

Desventajas: 1.- Tiempo prolongado de aplicaciénP@ede existir cierto sesgo en
el manejo de los datos si no se tiene cuidado edisefio de la prueba; y 3.- Nula
interaccion entre los expertos lo que produce wrsacion de aislamiento entre los

participantes y genera dudas sobre la manera ea sérnmterpretaran sus respuestas.

3.6. Aplicacion de la técnica Delphi

Después del analisis y caracterizacion de los gquimyectos exitosos y no exitosos
estudiados en el CIDESI y el CINVESTAV-Irapuatoi, @mo la identificacion previa del
grupo de factores positivos y factores negativosdycto de la realizacion del estudio de
caso, la segunda parte de la investigacion codstia aplicacion de un estudio basado en
la técnica Delphi, con la finalidad de validar tesultados obtenidos en la primera etapa y
adicionalmente cumplir con los siguientes trestols:

- Identificar los factores criticos que promueven agtéres que obstaculizan el
desarrollo y gestion de un proyecto de innovacionue centro publico de
investigacion y desarrollo (CPI+D).

- Describir como influyen los factores que promueyéos factores que obstaculizan
un proyecto de innovacion sobre el resultado fihall proyecto, asi como sus
posibles interrelaciones.

- Proponer acciones que ayuden a promover los factoositivos, asi como las
correctivas que permitan dar solucion a los fastaregativos, para mejorar el

desarrollo y gestion de un proyecto de innovacion.
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Para la realizacion de esta parte del trabajo fuenvitadas inicialmente 16
personas de 14 CPI+D, entre las cuales se encantdifectores generales de los centros,
directores y gerentes de distintas areas involasradn la gestion tecnologica, ademas de
profesionales con una amplia experiencia sobeetesta. De esta invitacion 11 personas
aceptaron participar, aunque finalmente el esttukollevado a cabo con ocho personas
de ocho CPI+D distintos que respondieron a la pamende’

El estudio basado en la técnica Delphi fue llevadabo en dos iteraciones y cont6
con la participacion de ocho distinguidos exped®sde su inicio hasta su término. Todo el
proceso de comunicacion con los expertos fue llevadcabo a través de correo
electrénico. Lo anterior fue posible gracias atiés mostrado por los expertos durante las
dos iteraciones del estudio (véanse anexos 5 Eréada etapa los expertos discutieron,
analizaron y expresaron su opinion para la ideaiiibn y generacion de un consenso
sobre los factores mas importantes (positivos \atiagg), la interrelacion e impacto de
estos factores con el resultado final del proyectias propuestas de promocion de los
factores positivos y de solucion de los factorggtieos, como se muestra en el capitulo de

resultados.

® Los ocho centros son: 1.- Centro de Tecnologian2ada (CIATEQ), 2.- Centro de Investigacion y
Estudios Avanzados del Instituto Politécnico Naaloi(Cinvestav-Mérida), 3.- Centro de Innovacion
Aplicada en Tecnologias Competitivas (CIATEC), mistituto Potosino de Investigacion Cientifica y
Tecnolégica (IPICYT), 5.- Instituto Nacional de Asfisica, Optica y Electrénica (INAOE), 6.- Centie
Investigacién en Mateméticas (CIMAT), 7.- Centroldeestigacion Cientifica y de Educacién Superier d
Ensenada (CICESE), y 8.- Centro de Investigacidstydios Avanzados del Instituto Politécnico Naalon
(Cinvestav-Guadalajara).
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CAPITULO 4 ANALISIS DE RESULTADOS DEL ESTUDIO
DE CASO Y DEL ESTUDIO BASADO EN LA
TECNICA DELPHI

4.1. Estudio de caso: descripcion de los proyectds innovacion tecnoldgica
A continuacién se describen y analizan los cuatoygrtos exitosos y los cuatro no que
fueron exitosos seleccionados en ambos CPI+D, adimdlidad de conocer de manera

general las condiciones y caracteristicas bajodakes éstos fueron desarrollados.

Caso de éxito 1: sistema portatil para el analiside vibraciones

El Centro A desarroll6 un sistema portétil paramdlisis de vibraciones edlicas en lineas
de alto voltaje para una empresa del Gobierno Beder desarrollo surge a partir de la
necesidad del cliente a causa de problemas técgisestste habia tenido con equipos
extranjeros similares, como la volatilidad de lamoeéa donde se almacenaba toda la
informacién, costo elevado y falta de asistenc@nit@a. Debido a la originalidad del
dispositivo actualmente se cuenta con una solicied patente donde la propiedad
intelectual sera propiedad del cliente.

Las principales caracteristicas del proyecto qbeesalen son las siguientes: 1.- Se
puede montar en lineas energizadas de alta te(&0r000 a 300,000 volts) por periodos
de hasta tres meses, 2.- Cuenta con un sistemaadeadibracion, 3.- Peso menor a 500 gr.
y cuenta con una memoria no volatil (flash) a difeia de algunos equipos
convencionales. Este equipo ademas, determinapétadde vibracion, la frecuencia, la
velocidad del viento (a través de sensores ultiess) la temperatura del conductor y la

del ambiente. Una vez que el dispositivo ha codolwon las mediciones necesarias se
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bajan los datos que pueden ser transferidos yzadak en una computadora para conocer
la vida remanente del conductor y determinar ebmajyel de amortiguamiento.

Entre las ventajas que presenta este desarroholtggco destacan dos: 1.-Logra
medir mas pardmetros que otros equipos comerciglés; Su costo de operacion y
mantenimiento es menor.

El proyecto de innovacion actualmente se encuemntr@peracion con la aprobacion
y satisfaccion del cliente, debido a los benefit@sicos que diferencian a éste de otros
productos en el mercado. Incluso se han generag@sta experiencia nuevos proyectos

por parte del CPI+D con la empresa.

Caso de éxito 2: disefio y construccion de dos lirseede ensamble

Otro de los proyectos exitosos del Centro A lo tiang el desarrollo de dos lineas de

ensamble para motores eléctricos (limpiaparabrizas) dos familias de motores y ocho o

nueve modelos por cada familia, que actualmentpacuma empresa proveedora de este
tipo de auto partes para la industria automotrizadir de la necesidad de aumentar su
capacidad de produccion generada por el incrententa demanda del mercado.

La linea de ensamble es semiautomatica a solidaldcliente y representa un
dispositivo altamente versétil. Entre las prinagsataracteristicas que distinguen a este
proyecto de innovacion destacan: tiempos de cammgoores para la produccion de los
distintos modelos y un mayor dinamismo en su matejgue permite eficientar el proceso
productivo.

Otras caracteristicas importantes del dispositive tg brindan cierto grado de
innovacion, consisten en: 1.- Su capacidad de piodma mayor cantidad y nimero de

modelos, 2.- Descarga automética que libera lxiéstpara continuar con otro proceso de
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produccioén, 3.- Altos niveles de seguridad, 4.- G@as de serie menores a dos minutos, y
5.- Tiempo de ciclo de la linea de siete minutoseglio mediante operaciones manuales.
Durante el desarrollo del proyecto se presentaroblgmas de disefio y tiempos de
entrega; sin embargo, el desarrollo se consideitasexdado que fue transferido a la
empresa que lo demandd, ademas de que existiGaotmsontacto y retroalimentacion, y
el proyecto actualmente se encuentra en operabiérhecho la empresa solicitante ha
recomendado y promovido al CPI+D, lo que ha gemerath mayor vinculacién de éste

con el sector productivo.

Caso de éxito 3: aislamiento de bacillus subtilubécteria esporulada)
El Centro B logro transferir un inoculante biolGgiinnovador para suelo hacia una
empresa proveedora de suministros agropecuariqgeolécto de innovacion consistié en
el aislamiento y seleccion de una bacteria espdaulamada bacillus subtilus, la cual entre
todas las posibles opciones (aproximadamente 1@0@lidatos) brindé las mejores
caracteristicas de estabilidad genética, sobrevi@eny eficiencia en campo para la
sustitucion de fungicidas, y establecer con ellbjazontrol de una enfermedad estética (el
problema da un aspecto de granitos de tierra selbpeoducto) producida por el hongo
rhizoctonia solani que afecta en ciertos cultivpencipalmente en papa, ademas de
disminuir los riesgos a la salud del consumidoridiela la inocuidad del producto en
contraste con los agroquimicos. El desarrollo tEgico resulta relevante debido a que la
enfermedad producida por el microorganismo impagativamente en el precio del
kilogramo del producto hasta en un 70%, desfaveneld con ello al agricultor.

El producto tiene una amplia compatibilidad cos legiones geograficas del pais.

Durante su proceso éste presentd importantes pHOs conseguir la viabilidad del
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desarrollo como: a) La factibilidad para desarrtl@n el laboratorio, b) Llevarlo a escala
industrial, c) Determinar los elementos que fomentafectan el crecimiento y desarrollo
de la bacteria para mantener su capacidad de aldtango en el campo, d) Determinacion
de la dosis, €) Forma de aplicacion del inoculaftéydaptar el producto para generar
compatibilidad agricola con la tecnologia emplepdialos agricultores, g) Determinar la
mejor forma de llevar a cabo la transferencia tEaica (propiedad intelectual), y h)

Atender problemas técnicos de produccion en la esapdonde se transfirio el desarrollo
para una presentacion comercial mas adecuada delugio conservando todas su
caracteristicas funcionales.

Por otra parte, el inoculante logra controlar atipuntros patdégenos como ciertas
cepas de fusarium sp. (micotoxinas en cereales)hytophthora infestans. Otras
caracteristicas relevantes del producto, es quepa se encuentra adaptada a distintas
condiciones geograficas y climaticas del pais, @demle que tiene la capacidad de
aumentar la cantidad y calidad del cultivo dondeijue.

El microorganismo tiene las caracteristicas deveesatil y cuenta con amplias
aplicaciones industriales, como la degradacion d#ejmas, grasas, almidones y la
estimulacion del sistema inmunoldgico. La propieaelectual actualmente pertenece a la
empresa donde se transfiri el desarrollo tecnotygi en este sentido, representa un caso
donde el producto que fue mejorado de manera ctanpor parte del CPI+D y la empresa.
Actualmente, existen planes para iniciar una meji@laproducto para posicionarlo mejor

dentro del mercado y en el sector que provee ipstel¢ insumos.
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Caso de éxito 4: seleccion y caracterizacion de espde trichoderma

En este caso el Centro B llevo a cabo el aislamigntseleccion de una cepa de
trichorderma (hongo) para control biolégico de idiss fitopatdgenos, seleccionando
aguella cepa con mayores posibilidades de costtmie los microorganismos de interés y
adaptabilidad al ambiente. Lo anterior se llev@laoca través del aislamiento del suelo de
una cantidad grande de estos microorganismos yudeamacterizacion molecular para
dividirlos en grupos, y evitar asi, llevar a cahe pruebas de control biolégico en cientos
de organismos. Esto permitié disminuir el escraotidé la busqueda a un par de decenas.
Posteriormente se determinaron sus caracterigiitasanto a su capacidad de crecimiento
a diferentes temperaturas y pH, para llevar a talppueba de control biolégico sobre los
microorganismos patdgenos.

El desarrollo de esta tecnologia se generé a ¢etide una empresa cuyas
actividades estan enfocadas a la comercializac®reste tipo de productos. Resulta
interesante mencionar que resultado de este pwmystinnovacion se han realizado
diversas solicitudes de patente en varios paises.

Entre las caracteristicas mas importantes de la cgbeccionada destaca su
adaptabilidad a las distintas condiciones climé&tidal pais. Los hongos fitopatégenos que
la cepa seleccionada de trichoderma biocontrolaresdiza a traves de distintos
mecanismos, por ejemplo, la produccidén enzimasoespde degradar la pared celular del
hongo. Los fitopatdgenos que la cepa biocontratapdrytoptora capsici, rhizoctonia solani
y botrytis cinerea. El problema con estos patdégesws sus efectos adversos sobre las
plantas que atacan; por ejemplo, la pudricion dailaen la planta del chile, la propagacion

de enfermedades areas que pueden disminuir ladalidantidad de los frutos, etc.
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Existen distintas aplicaciones industriales de @sieroorganismo entre las que
destacan: el reciclado de papel, la degradaci@eldéosa para coadyuvar en la limpieza de
algunos filtros en la industria cervecera, en Bustria textil se utiliza para brindar cierto
aspecto y matices a la tela (mezclilla), etc. Aungluproyecto resultd exitoso, se tuvieron
algunos problemas al momento de llevar a cabatesterencia tecnoldgica. Sin embargo,
la vinculaciébn entre el CPI+D y la empresa se sigu@nteniendo a través de la
capacitacion que la organizacién continua recitbesabre la producciéon de la cepa y el

proceso que les permite mantener vivo al microosgam

Caso no exitoso 1: maquina para la recoleccion dieid acuético
El Centro A realiz6 el proyecto de construccion e maquina recolectora de lirio
acuatico para combatir la contaminacién algunosaleanlocalizados en la Ciudad de
México, aprovechando una experiencia exitosa prewiaste tipo de maquinas pero ahora
aplicando este conocimiento en un entorno diferefdle desarrollo tecnolégico fue
solicitado por el gobierno de una delegacion dedéldDistrito Federal. Las funciones que
la maquina debia de llevar a cabo eran recolectatar y triturar el lirio acuatico para
retirar estos elementos de contaminacion de loslesinSin embargo, al momento de poner
en marcha la maquina, ésta tuvo problemas al manamtlilevar a cabo sus funciones
debido a la falta de los estudios de viabilidaditg correspondientes, errores en el disefio,
falta de retroalimentacion con el cliente y resisia por parte de los usuarios finales.

La problematica que se enfrenté al momento de pemenarcha la maquina que el
CPI+D disefi6 y construy6 consistio principalmentele- La contaminacion del canal por
elementos tales como basura, llantas, troncosrgsgdegetacion como el chilillo y berro,

y 2.- La estrechez y limitada profundidad de lasabtes. Aunque el proyecto de innovacion
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no se logro transferir hacia el cliente y los regueentos planteados por parte del cliente
no lograron ser atendidos, la experiencia représant aprendizaje importante para el
CPI+D, derivado de los aspectos técnicos y leggles en su momento debieron ser

atendidos y solucionados durante el desarrollosyi@e del proyecto.

Caso no exitoso 2: maquina para la fabricacién deacton
El proyecto de innovacién se enfocaba en la cotdtin de una estacion para fabricar
carton para una empresa, la cual constaba de \estasiones para homogenizacion de
pasta, el formado del cartén, la extraccion debagecado y enrollado para eficientar la
generacién de pliegos de cartén que anteriormenteadizaba mediante algunas maquinas
usadas. Sin embargo, el desarrollo tecnolégicoutm [ger concluido por el CPI+D debido
principalmente a la falta de recursos, la ausedeiaéstudios de viabilidad técnica y la
elaboracion de un célculo deficiente del presupugsie inicialmente se acordo con el
cliente.

Derivado de esta problematica, el CPI+D tuvo qugooir la forma en que se
podria dar por terminado este proyecto, para Id saaacordé devolver parte de los

recursos que el cliente habia pagado y los avgyeresados hasta ese momento.

Caso no exitoso 3: produccién masiva de baculovirus

El proyecto de innovacion que desarrollé el CeBtrconsiste en una metodologia para la
produccién a gran escala de baculovirus (TnNPVusvide la poliedrosis nuclear de

trichoplusia ni y AcCNPV: virus de la poliedrosisatear de autographa californica) para
realizar el control bioldgico de la plaga producpta el falso medidor de la col que afecta

econdmicamente a productores agricolas. Lo antesgposible gracias a la cria masiva de
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los propios insectos que se desean combatir, mies gepresentan un mecanismo viable
para producir el virus que controla la plaga a Inivéustrial, que como cualquier virus, los

baculovirus deben de reproducirse en células vp@slo que una vez que los insectos son
infectados reproducen una cantidad importante thes edrus, los cuales son extraidos y
formulados en un producto para llevar a cabo efrobde la plaga. El problema en campo
con este insecto radica en la afectacion que keste & cabo sobre cultivos como brécoli,

coliflor, repollo y, hasta cierto punto, la lechuga

Como una opcion a la solucion de este problemaatpata a diversas regiones del
pais, se realizaron esfuerzos orientados a llevaaba la transferencia de la técnica de
produccién de este desarrollo tecnoldgico hacigptoductores de la region interesados en
combatir esta plaga, con una alta eficiencia smsel de los insecticidas tradicionales que
incluso tienen repercusiones negativas para otngecios benéficos. Asi mismo, se
promovio la creacion de una empresa para la pro@luae este producto; sin embargo,
ambos esfuerzos no han logrado tener éxito debidopardida de interés de los posibles
usuarios. De esta manera se observa que las reacyoel apoyo entre el sector privado y
los productores con CPI+D fueron escasos y limgabtoque ha significado, que a pesar de
las bondades de este proyecto, su transferenciachaya logrado materializarse.

Cabe mencionar que aunque en un inicio se cont@lgomos recursos economicos
por parte de algunos actores interesados, el magtuerzo para llevar a cabo la
investigacion y desarrollo del producto se reatieiitro del propio centro. Otro aspecto
relevante que vale la pena enfatizar, es que duidanpuesta en marcha de las pruebas
piloto, éstas mostraron que el producto final doateon un alto potencial para combatir la

plaga del insecto, por lo que de contar con losiosegrecursos adecuados, el proyecto de
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innovacion podria transferirse de forma exitosaehampresas y productores interesados

en su implementacion.

Caso no exitoso 4: fertilizante de alta eficienciga solubilidad controlada

Este proyecto fue realizado por Centro B en conjeon otros CPI+D mediante un trabajo

interdisciplinario y coordinado de profunda inteiao. El Desarrollo tecnol6gico consiste

en la generacion de un fertilizante de alta efwigey solubilidad controlada conforme lo va

demandando el cultivo, el cual contiene los traacfpales macronutrientes: nitrégeno,

fosforo y potasio, y un micronutriente, el zinc. \lexrsatilidad en el manejo del producto es
muy amplia, pues puede aplicarse desde suelosnalsdlasta ligeramente acidos y puede
ser utilizado en diversos tipos de cultivo.

La mayor aportacion de proyecto de innovacion ctesen la acomplejacion de
sales mediante la inclusion de arcillas, lo quengermejorar la absorcién de los nutrientes
por parte de la planta y controlar la solubilidael dompuesto, evitando asi que los
ingredientes se pierdan en el sistema y lo conan@ras bondades del producto son la
ausencia de sulfatos y polimeros para controlaolabilidad del compuesto, ya que de
forma tradicional existen productos en el mercade mpcluyen estos elementos con un
mayor costo ambiental. En contraste este produdttisye los polimeros por arcillas y
reduce también la generacion de oxido nitroso, mételo con ello un producto mas
amigable con el entorno.

A través de este desarrollo tecnologico se geneadatente sobre el procedimiento
de preparacion del fertilizante. Sin embargo, aeng@ platic6 con algunas empresas y
productores, y se probd a nivel piloto, en su mdmew fue factible continuar con su

desarrollo debido a los altos costos de los insymos combustibles, ademas de la falta de
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disposicion de recursos para llevarlo a una esnalgor y poder transferirlo asi de manera

exitosa.

4.2. Identificacidn de los factores positivos y Idactores negativos (estudio de caso)

Con la finalidad de identificar cudles fueron lastbres positivos y cuales los negativos
mas importantes en el desarrollo de estos proyecaa uno de los 71 factores fue
redactado en forma de una afirmacion positiva, gui@ todos los respondientes debian
expresar su acuerdo o desacuerdo, con base epeaescia propia.

La escala usada dentro del estudio fue del urenab, donde a mayor acuerdo
mayor puntuacion y viceversa (aunque también séuyidcla opcidon “no aplica”).
Posteriormente, a partir de los resultados obtemsdogenerd una matriz con la calificacion
otorgada a las 71 afirmaciones para cada uno dEIsarticipantes (véase Anexo 4). Con
el propésito de determinar el consenso de opinigeesalculé la media ponderada para
cada uno de los factores, en donde las mediasepmoms mas altas representaron los
factores positivos y las mas bajas, los factorgatieos.

Como producto de este ejercicio se pretendi0 aelear los 10 factores mas
importantes para cada caso, aunque finalmentetsgi@tmn 11 positivos y 10 negativos,
debido a que en el caso de los factores posita®snedias de los factores 9 al 15 eran
iguales. Asi, se procedido a calcular la desviagdtandar con respecto a la media
ponderada para cada uno de ellos, con la finakkatener otro elemento que permitiera
seleccionar los factores mas importantes. De esategera, se escogieron los factores que
tuvieron una desviacion estandar menor, para essjiaquellos factores que presentaban
una dispersidbn menor con respecto al consensodds tos participantes como se muestra

enla Tabla 7.
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Tabla 7

Primera evaluacion de factores positivos y de faates negativos

Factores - Factores -
Jerarquia positivos Xw Sw negativos Xw
1 3 4.8 27 1.7
2 6 4.7 26 1.7
3 33 4.6 43 1.8
4 1 4.4 51 2.2
5 5 4.4 42 2.6
6 28 4.4 38 2.6
7 63 4.4 37 2.6
8 67 4.4 44 2.7
9 4 4.3 0.78 64 2.8
10 29 4.3 0.85 55 2.8
11 32 4.3 0.85 39 3.0
12 13 4.3 0.95 54 3.1
13 22 4.3 0.96 53 3.1
14 59 4.3 1.09 40 3.1
15 15 4.3 1.23 34 3.1

Adicionalmente, en la ultima parte del cuestiongromon la finalidad de refinar aun
mas la busqueda de estos factores, se les pidié palrticipantes que seleccionaran por
orden de importancia, cinco factores positivosngaifactores negativos de los 71 factores
gue previamente habian evaluado u otros que lopigeroentrevistados consideraran
relevantes. En este caso, el criterio de selec@dbhaso en aquellos factores que tuvieran
una frecuencia alta y una media ponderada bajajees, que los participantes los
mencionaran de forma recurrente, pero con la candiate de que éstos estuvieran dentro
de sus primeras opciones.

De esta nueva seleccion se agregaron 3 factoréBvpssy tres negativos que
cumplieron con estos requisitos, aunque se omitieaquellos ya que hubiesen sido
seleccionados en la etapa previa (véase Tabla @iciohalmente, producto de las

entrevistas a profundidad y la aplicacion de losstionarios se lograron identificar un
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factor positivo y tres negativos mas, los cualesdn mencionados en forma recurrente e

incluidos en la lista final de la seleccion de éaes dentro del estudio de caso.

Tabla 8
Segunda evaluacion de los factores positivos y des lfactores negativos
Jerarquia Factor Xw Frecuencia Factor Xw Frecuencia
1 1 1.0 8 40 2.7 6
2 32 2.1 5 36 2.8 6
3 56 4.3 5 31 2.7 5
4 4 1.5 4 43 3.2 4
5 20 25 4 64 4.9 4
6 59 25 4
7 7 35 4
8 11 3.8 4

Como se puede apreciar en la Gréfica 4, la mayde pke los factores positivos
recayeron en tres (proceso de |+D, recursos humanasganizacién) de las ocho
categorias previamente propuestas, 0 que repeesanbién un acercamiento inicial en la
identificacion de las areas de oportunidad dondeCBI+D pueden enfocar su trabajo para
aprovecharlo de mejor manera.

Grafica 4

Principales categorias donde recayo la seleccion ks factores positivos

Otros

Calidad

Organizacién

Recursos
humanos

Redes de trabajo y
colaboracion

Proceso de D
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En el caso de los factores negativos, la mayoe mhtéstos se ubicaron en las areas
de mercado, recursos humanos y otros que los @@gaidicipantes propusieron, entre los
gue se encuentran aspectos tales como transfertgwialdgica, viabilidad técnica y
comercial, y vinculacion con el cliente (véase @&b).

Gréfica 5

Principales categorias donde recay? la seleccion s factores negativos

Organizacion
Recursos finacieros
Mercado

Recursos humanos

Redes de trabajo y colaboracion

Finalmente, de esta primera parte de la investigase lograron identificar 31
elementos preliminares que incluyen tanto factpestivos como factores negativos, los
cuales influyen de manera importante en el desarsolgestion de estos proyectos de
innovacioén en el contexto especifico de estos CRisanse tablas 9 y 10).

Tabla 9

Factores positivos seleccionados

No. Factor

1 La existencia de un fuerte interés inicial podesarrollo del proyecto de innovacion por parte|de
cliente y/o los clientes potenciales.
2 El desarrollo de proyectos tecnol6gicamente alnhégaen su uso y manejo.
3 La evaluacion en forma constante y objetiva edq@eal participante.
4 | Contar con una elevada capacidad cientifica yolégica por parte del centro, que pernjita
desarrollar el proyecto de innovacion.

La generacion de proyectos técnica y operaciosrakereficientes y confiables.
Llevar a cabo una seleccion adecuada del perpartadipante en el proyecto.
7 Brindar autonomia en la toma de decisiones clav@grsonal implicado en el desarrollo y gestién
del proyecto por parte de autoridades del centro. 1

(€]

(o]
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[00]

La evaluacion rigurosa de todas las especifioesid#écnicas y operacionales.

9 La ejecucion de un proceso de I+D eficaz pardeshrrollo del proyecto por parte del grupo|de
trabajo.

10 | La organizacion del equipo de trabajo.

11 | La conformacién de grupos de trabajo de I+Dnadtete calificados.

12 | La cultura'y ambiente de trabajo del centro.

13 | Integracion de personal con experiencia relevadtuirida en proyectos previos del mismo tipo.

14 | El otorgamiento de todos los recursos necespaisla realizacion del proyecto de innovacion.

15 | La adecuada interpretacién de las necesidatiebeatee.

Tabla 10

Factores negativos seleccionados

No. Factor

1 | Falta de promocién por parte del centro para faarda cooperacion internacional y la generagién
de productos globales.
2 | Escasez de redes de colaboracion y trabajo pte gal centro con otros actores relevantes, |que
influyan en forma importante en la realizacién deypctos como ONG, universidades, otros centros
y empresas.
3 | Ausencia de las actividades de mercadotecnissagae para la promocion y venta del proyecto |por
parte del centro.
4 | Falta de condiciones necesarias por parte délocpara incentivar la inversion de capital deges
para el desarrollo de proyectos.
5 | Escasas acciones para generar y promover edsnpéiblico sobre los proyectos de innovacion.
6 | Falta de promocién para el otorgamiento de reemisgs no monetarias para estimular el desempefio
laboral del personal del centro.
7 | Falta de promocién para el otorgamiento de reemsgs monetarias para estimular el desempefio
laboral del personal del centro.

8 | Ausencia de personal competitivo para la comieza@on del proyecto.

9 | Carencia de canales eficaces de vinculacionlpdransferencia de los proyectos.
10 | Inapropiados méargenes de utilidad de los progect
11 | Falta de entendimiento del mercado y su dinapocgarte del centro.
12 | Ausencia sueldos competitivos acordes a la paefgen académica y desempefio laboral |del
personal.
13 | Antecedentes tecnolégicos inadecuados por gatteersonal administrativo sobre los proyectos de
innovacion.
14 | Falta de apoyo operativo, administrativo y fitiaro por parte del centro.
15 | Desconocimiento de los mecanismos de transfiereganoldgica.
16 | Ausencia de estudios de viabilidad técnica yeroral.

Lo anterior, representa un acercamiento importpata identificar aquellos factores
positivos y factores negativos, que por una paemngan a los CPI+D aprovechar los
factores que actian de forma positiva en el ddgaryogestion de estos proyectos para
estimular su éxito, y por otro lado, generen aasogue les permitan atenuar el efecto de

los factores negativos que se presentan de forradrecuente.
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4.3. Analisis de los resultados del estudio basado la técnica Delphi (validacion)

Los resultados obtenidos durante el estudio basada técnica Delphi fueron conseguidos
a partir de dos iteraciones que se llevaron a aafitoe un grupo de expertos. La
conformacion de este panel incluyd la participaditenocho distinguidos participantes,
entre los que destacan directores de CPI+D, diestpgerentes relacionados con areas de
gestion tecnoldgica y profesionales ampliamenteex@ntados en el area. De esta manera
su participacién y aportaciones llevadas a cabardar el desarrollo del proceso se

describen a continuacion.

Primera Iteracion
En la primera ronda se pidié a los participantes sgleccionaran desde su perspectiva los
siete factores positivos y siete factores negatimés importantes de los 31 inicialmente
obtenidos del estudio de caso, sin que éstos bandm orden jerarquico especifico.

Gréfica 6

Seleccion de los factores positivos

Frecuencia

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

Factores
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Una vez obtenida la respuesta del grupo, el avitéei seleccion de los factores se
baso en la condicionante de que cuando menos &l rdé los participantes deberian de
seleccionar aquellos factores que finalmente sdar@ados y analizados como criticos
dentro del desarrollo y gestion de un proyectondevacion en un CPI+D. En el caso de la
votacion para los factores positivos ésta queddéocemn muestra en la Grafica 6. Del
mismo modo, la votacién para la seleccibn de lafofas negativos se muestra a
continuacion en la Grafica 7.

Gréfica 7

Seleccion de factores negativos

Frecuenca
O P N W M 00 O N ©

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16

Factores

Como resultado de esta primera etapa se lograteocgmar los 14 factores, tanto
positivos como negativos mas importantes en elro#kay gestion de un proyecto de
innovacion en CPI+D. De esta seleccion, sieteofastcorrespondieron a la parte positiva
y siete a la negativa, como se puede apreciarsealidas 11y 12.

Entre los factores positivos que fueron seleccioaa® encuentran principalmente

aquellos que tienen que ver con la capacidad fimntf tecnologica de los CPI+D vy su
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personal, la vinculacion con los clientes, proced®d+D adecuados, el otorgamiento de

los recursos necesarios y la autonomia de grup@bajo en la toma de decisiones.

de

ita

de

Tabla 11
Principales factores positivos seleccionados
No.

1 La existencia de un fuerte interés inicial podestarrollo del proyecto de innovacién por parte
cliente y/o los clientes potenciales.

2 Contar con una elevada capacidad cientifica yolégica por parte del centro, que perm
desarrollar el proyecto de innovacion.

3 Brindar autonomia en la toma de decisiones clal/@grsonal implicado en el desarrollo y gestion
del proyecto por parte de autoridades del centro.

4 La ejecucion de un proceso de I+D eficaz pardeshrrollo del proyecto por parte del grupo
trabajo.

5 La conformacion de grupos de trabajo de |+D adtaten calificados.

6 El otorgamiento de todos los recursos necespaiasla realizacion del proyecto de innovacion.

7 La adecuada interpretacion de las necesidadetietge.

En tanto que los factores negativos se encuenttacados principalmente en

aspectos relacionados a mercadotecnia, finanzasulacion, transferencia tecnoldgica,

apoyo administrativo y estudios de viabilidad téany comercial.

Tabla 12

Principales factores negativos seleccionados

No.

=

Falta de condiciones necesarias por parte détacpara incentivar la inversion de capital dege
para el desarrollo de proyectos.

Uy

Escasas acciones para generar y promover etsnpéiblico sobre los proyectos de innovacion.

Carencia de canales eficaces de vinculaciénlpdransferencia de los proyectos.

Falta de entendimiento del mercado y su dinapucaarte del centro.

Falta de apoyo operativo, administrativo y finarne por parte del centro.

Desconocimiento de los mecanismos de transferéecnologica.

~N(O|O|BAIWIN

Ausencia de estudios de viabilidad técnica y corak

Segunda lteracion

Para poder llevar a cabo la segunda etapa deeiglicde la técnica Delphi, durante la

primera iteracion se obtuvieron las opiniones grédlisis de los expertos del impacto y la

interrelacion de estos factores sobre el resuliadbdel proyecto, asi como las propuestas

88



para promover el desarrollo de los factores passtiy de solucion para los factores
negativos. Estas fueron resumidas y agrupadasactmalidad de que los participantes en
la segunda ronda votaran y discutieran nuevameyuigllas propuestas que consideran mas
pertinentes para poder atender esta problemagcaAfexo 6).

En el caso del impacto e interrelacion de los festpositivos sobre el resultado del
proyecto, se generaron y agruparon cinco propuegtes pretenden explicar este
comportamiento, quedando la votacién en la segetaaa de la siguiente manera (véase
Gréfica 8). De esta forma, a partir de la votacs@nseleccionaron aquellas propuestas
donde por lo menos cinco de los ocho participaestsvieran de acuerdo, quedando con
ello, las tres opciones que se muestran en la Tabla

Grafica 8

Votacion para las propuestas sobre el impacto etgrrelacion de los factores positivos
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Tabla 13

Seleccion de las propuestas sobre el impacto e im#acion de los factores positivos

No.

1 El éxito de un proyecto se ve favorecido por decaiada interpretacion de las necesidades del
cliente, la organizacion estructurada del trabaol<D, recursos humanos altamente calificados
(cantidad y calidad), evaluacion constante delqrerls seguimiento de la implantacion del plan| de
trabajo y mediante la toma de decisiones de fonpaatona.

2 Personal con capacidades cientificas y técniéidas, metodologias de trabajo probadas y el
control en la ejecucion del proyecto, permiten mdée los requerimientos del cliente para
traducirlos en especificaciones técnicas concrgtasrrectas, y potenciar asi, la probabilidad| de
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éxito del proyecto.

3 La identificacion de necesidades en conjuntosrarios potenciales, ayuda a identificar areas de
oportunidad para el desarrollo de nuevos proyeétdsmas, cuando los problemas son identificados
correctamente, atendidos por equipos bien orgaoézambn autoridad delegada, acceso oportupo a
los recursos y evaluacién constante para llevaba tas acciones correctivas necesarias, se @eva |
posibilidad de éxito del proyecto.

En el caso concerniente al impacto e interreladérios factores negativos, se
obtuvieron y agruparon seis propuestas, dondetkcvm durante la segunda ronda del
estudio quedd en los términos que se muestran &rdfica 9. En esta parte se siguio
trabajando con el mismo criterio de seleccion ugsda el caso de los factores positivos,
obteniendo las tres propuestas que se muestréen Taibla 14.

Gréfica 9

Votacion para las propuestas sobre el impacto etgrrelacion de los factores
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Tabla 14

Seleccidn de las propuestas sobre el impacto e im&acion de los factores negativos
No.

1 El fracaso de un proyecto de innovacion es piagdc debido a la falta de capacitacion sopre
promocién del potencial tecnoldgico del centro opre transferencia de tecnologia, falta|de

entendimiento de las necesidades del mercado,steexia de un area de mercadotecnia y de
estudios de mercado y planes de negocios biercastdos.
2 Falta de una cultura de I+D al interior de lapersas, escaso interés en la promocién de proyectos
desconocimiento del mercado y de la viabilidadadeproyectos de innovacion; asi como la falta de

conocimiento sobre los mecanismos y canales dsfénamcia conducen al fracaso del proyecto.
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3 El desarrollo de proyectos sin la participaciéel dliente, falta de estudios apropiados para
identificar areas de oportunidad y la inadecuadatificacion de las fortalezas de los centros, [son
acciones que dificultan la vinculacion de proyectos los usuarios finales; generando incluiso
patentes sobre las cuales no se tiene una ide&laraysobre su potencial de aplicacion.

Como previamente se menciond, los expertos exresadiscutieron distintas
propuestas para abordar y atender los diferentésrés positivos y los factores negativos
obtenidos durante la primera etapa del estudioarirpde este ejercicio se generaron 15
propuestas de promocion para los factores positiidsde solucion para los negativos.

De esta manera, durante la segunda etapa del estodiespondiente a la
seleccion de las propuestas para promover losréscpmsitivos, la votacion quedo como se
puede apreciar en la Grafica 10.

Gréfica 10

Votacion de las propuestas para promover los factes positivos
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Propuestas
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En este caso, la seleccion se realiz6 tomando esmtaigiue por menos la mitad de
los respondientes deberia escoger aquéllas preguests importantes, que permitieran a

los CPI+D fomentar el desarrollo de los factoresitpms.
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Tabla 15

Seleccion de las propuestas para promover los facés positivos

No.

1 Invertir en maquinaria y herramientas de tralbl@oanguardia, que le permita al personal del aentr
ser altamente competitivo.

2 Establecer una planeacion realista y detallada elacumplimiento de los objetivos del proyecto.
Ademés de llevar a cabo un monitoreo permanente getectar desviaciones de forma oportuna y
tomar decisiones adecuadas.

3 Desarrollar sistemas de informacion que pernataiciparse a problemas y generar alternativas de
solucion.

4 Establecer adecuadamente el objetivo del proyectmtar con un lider capaz para llevar a cabp su
realizacion.

5 Desarrollar por parte de los CPI+D una vision edieno plazo con un enfoque que eleve la
confianza entre el centro y el usuario final.

6 Establecer una comunicaciéon adecuada entre efipes (investigadores y tecnélogos) y clientes,
que les permita interpretar las necesidades tegital®) correctamente.
7 Identificar y definir de forma correcta las ardascompetencia del centro y de sus colaboradores.

Entre las propuestas seleccionadas destacan lasiiveen infraestructura, la
implantacion de planeacion realista y detallad@eshrrollo de sistemas de informacion, el
establecimiento de objetivos claros y de liderepacas, el fortalecimiento en la
comunicacion y cooperacion entre todos los paditips del proyecto y la definicion las
areas de competencia del centro y sus clientes serpaede apreciar en la Tabla 15.

Para la votacion y seleccion de las propuestasolleién relacionadas con los
factores negativos, el criterio utilizado fue esmb que para el caso de las propuestas de
promocion de los factores positivos, quedando tacidn de la siguiente manera (véase
Grafica 11).

De las propuestas de atenuacion de los factoredineg destacan aspectos como
la necesidad de contar con una mayor eficienciairastmativa, el establecimiento de
mecanismos de vinculacion y de difusién de lasvigetdes cientificas y tecnoldgicas, la
generacion de lineamientos que permitan protegprdpiedad intelectual que generan los

CPI+D, la adecuacion del marco normativo, el de#larrde las actividades de
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mercadotecnia dentro de los centros y la promodéla cultura de I+D en la empresas, el

otorgamiento de mayores estimulos economicos aopal y el fortalecimiento de la

transferencia tecnolégica hacia el sector prodadireéase Tabla 16).

Gréafica 11

Votacion de las propuestas para corregir los fact@s negativos
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Tabla 16
Seleccion de las propuestas para corregir los facts negativos
No.

1 Reducir los niveles de burocracia (mayor apoyeratp/o); por ejemplo: apoyo y reduccion
tiempo en la firma de contratos, aceleracién paohtratacion de personal temporal, brindar agoyo
financiero en caso necesario, etc.

2 Incrementar acciones de vinculacion y difusiériadeactividades y capacidades tecnoldgicas
investigacion de los CPI+D.

3 Desarrollar lineamientos y politicas sobre prdateindustrial y derechos de autor para la prabdecci
de los trabajos desarrollados en los CPI+D.

4 Establecer un marco normativo que propicie lawliscion de los CPI+D con el sector productiv
la conversién de conocimiento cientifico en tecgtde transferibles.

5 | Conocer y estudiar el mercado, para identificataeigs de oportunidad conforme a las distintas
areas de especializacion de cada centro y de sas de influencia.

6 Establecer mecanismos adecuados para incerdicaitura de 1+D en las empresas.

7 Brindar al personal estimulos econémicos derisatioproyectos exitosos.

8 Identificacion y atraccion de financiamiento, gagstimular la transferencia tecnolégica y

vinculacién de los CPI+D con las empresas.
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Finalmente, durante la segunda iteracidon, se genmetas siguientes puntos que
en ciertos casos difieren del consenso general wytes ayudan a complementar la
discusion sustentada durante el desarrollo de ¢ébdstudio Dephi. Entre los principales
comentarios se encuentran: 1.- Las redes de commtonno escasean, pero no son
formales y no estan estructuradas de forma ade¢onads invita a todos); 2.- Es necesario
aumentar la eficiencia administrativa aun con lenragividad actual, el sector productivo
requiere respuestas rapidas; 3.- Existe desconemionsobre diversos apoyos y subsidios
gque promueve el sector gubernamental; 4.- El imeddr busca adecuar sus
investigaciones al mercado y no al revés (las sot@s no empatan con los problemas); 5.-
Se busca atender mas la parte curricular por plrt®s investigadores (académica); 6.-
Existen directivos que dominan ampliamente su detaonocimiento (técnica), pero no
cuentan con experiencia en el area economico-asimativa; 7.- Existen trabas por parte
de las autoridades para escalar los equipos, |pugiera ayudar a aumentar la eficiencia y
la eficacia si se llevard a cabo; 8.- Resulta mdgsortante la calidad de los recursos
humanos que la cantidad, ademas de ser necespdoitea y certificar a los lideres de
proyecto; y 9.- Es importante compartir el mismagigaje (comunicacion adecuada) entre
los integrantes del equipo de trabajo, asi comabkster una comunicacion estrecha con el

cliente y dar seguimiento a los proyectos trandéei
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DISCUSION Y CONCLUSIONES

La aportacion principal de esta disertacion radinala identificacion y analisis de los
principales factores positivos y de los factoregatigos que influyen en el éxito o fracaso
de un proyecto de innovacion en un CPI+D, confogmeplante6 en el problema de
investigacion. Los factores positivos estan rela&ilos a la capacidad técnica y humana de
los CPI+D, el trabajo realizado con los clientesayparticipacion activa de éstos, la
ejecuciéon de un proceso de I+D eficaz (transfeegnel apoyo por parte de la direccion del
centro para tener libertad en la toma de decisjopdss recursos disponibles para la
realizacion del proyecto de innovacion. Por su gatbs factores negativos estan
relacionados con la falta de actividades de meteadi, la débil vinculacion, falta de
promocion, escasez de capital de riesgo, falta m®yca operativo, administrativo y
financiero por parte de las autoridades del cewkesconocimiento de los mecanismos de
transferencia tecnolégica, y la no realizacion steigios de viabilidad técnica y comercial.

La investigacion encontrd que el impacto e intagién de los factores positivos
muestran como las capacidades técnicas y humanasosdeCPI+D, la adecuada
interpretacion de las necesidades de los clielstesalizacion del trabajo de 1+D de forma
organizada y estructurada, la delegacion de auaibrith disponibilidad oportuna de
recursos materiales, el seguimiento de la impl&madel trabajo, y la toma de decisiones
de forma oportuna favorecen el éxito de este tgpprdyectos.

Por el contrario, la falta de promocion de los pags realizados, la escasez de
mecanismos adecuados de mercadotecnia, la ausdaciplanes de negocios bien

estructurados, la falta de experiencia en tépietecionados con transferencia tecnoldgica
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y la viabilidad de los propios proyectos, asi colmdnadecuada interpretacion de las
necesidades de los clientes, han contribuido eh$@de los proyectos no exitosos.

Sobre las propuestas generadas por parte del geigxpertos para potenciar los
factores positivos destacan: la actualizacion emstde la infraestructura de los CPI+D, el
uso de los sistemas de informacion, llevar a cal@oplaneacion, monitoreo, e intervencion
adecuados, contar con un objetivo claro del praygctin lider capaz de llevarlo a buen
término, elevar la confianza por parte del usufinal y aumentar la comunicacion entre
todos los actores participantes en el proyectmdeviacion tecnoldgica, ademas de definir
de manera clara las competencias del centro.

Por su parte, entre las propuestas para atenuapatto de los factores negativos
sobresalen: reducir los niveles de burocracia, atandas acciones de vinculacion y
promocion, fomentar el uso de mecanismos que eswmla proteccion intelectual,
establecer un marco normativo que propicie la Jaean CPI+D-sector productivo, llevar
a cabo estudios de mercado, fortalecer la cultigratiica y tecnoldgica al interior de las
empresas, brindar estimulos econémicos al pergamnatipante en este tipo de proyectos,
e identificar y atraer financiamiento que estimialéransferencia tecnoldgica que generan
los centros.

Existen contribuciones que no lograron el consegce todos los expertos. Sin
embargo, éstas sefialan aspectos interesantes cpre ralevas lineas de investigacion.
Entre ellos destacan: el desconocimiento de appgabsidios gubernamentales existentes,
las trabas de las autoridades para escalar y @etulals equipos existentes y, la adecuacion
del mercado a los productos existentes y no akrevé

Adicionalmente, existen elementos relevantes quaday a complementar la

informacion recabada durante el estudio. Por ejempk sefiald que las redes de

96



conocimiento no son escasas Yy que el problemaaradigue éstas no se formalizan y no se
estructuran de forma adecuada. Estas deficiermiaéeran estar dejando beneficios
Unicamente a nivel del trabajo individual del inigador y excluyendo a otros actores
institucionales que formalizan el trabajo en beanefde toda la institucion, por lo que
deberian estudiarse rigurosamente.

Otro aspecto digno de mencionar es la discusioergda alrededor de la falta de
entendimiento entre los integrantes del equipo rdbajo y el cliente, en donde los
investigadores en ocasiones atienden principalmargarte académica, dejando de lado la
propia satisfaccion del cliente. Esto en buenaisaesk explica por la normatividad bajo la
cual se rige la vida académica de los investigaj@@emas de sus propias trayectorias y
formacion académicas.

La investigacion ha puesto de manifiesto un gramerd de problemas que los
centros deberan atender para mejorar la eficacisudetareas de gestion y generar
proyectos de innovacion que resulten de intergdigagion para el sector productivo, y se
fomente con ello una mayor transferencia. Entseakpectos que los CPI+D deben atender
dentro de sus actividades de gestion tecnologistackn: la parte legal de los contratos; la
importaciéon de maquinaria, herramienta y mateiimg@ide base tecnoldgica; la creacion de
oficinas de transferencia tecnologica que asistdralkajo de los CPI+D; y la incubacion
de empresas de base tecnoldgica que desarrollamercialicen la tecnologia, a una mayor
escala.

El enfoque de sistemas resultdé de gran utilidad pader analizar y comprender el
proceso de gestion de proyectos en estos centrbilada que permitié el abordaje de los
problemas de forma integral. Ello permitié deteraniqué factores estan interviniendo de

forma positiva y cuales de forma negativa duraatgelstion de un proyecto de innovacion,
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y sugerir con ello, cobmo es que los centros puextkninistrar de mejor manera estos
elementos y su relacion con todas las demés aatieglde los CPI+D, para que a través de
una gestion eficaz de proyectos se aproveche ecoorento generado.

Uno de los resultados mas importantes de estatigaeion consistié en corroborar
coémo todos los factores (los positivos y los negal)i guardan una relacibn muy estrecha
entre si y cOmo su presencia o ausencia intengana éxito o fracaso de un proyecto de
innovacién. Por ejemplo, se observo que habiascasalonde los desarrollos tecnoldgicos
representaban innovaciones relevantes, con unpatencial para ser vendidas al sector
productivo; sin embargo, la falta de capital desgie y la ausencia de promocion
provocaron que éstos no pudieran ser transferiddsrcha exitosa. En contraparte, existen
proyectos con mayor soporte administrativo, meridagico y financiero que fracasan
debido a que no se realizan estudios de viabiliélagica y comercial.

Aunque la principal limitacién de esta investigacradica en el nimero de casos y
CPI+D estudiados, sus resultados constituyen urcatéento al entendimiento de los
actores involucrados y a las actividades que laogr@e realizan para gestionar sus
proyectos de innovacion, asi como las posiblesoaesi que éstos deben implementar con
la finalidad de aumentar la probabilidad de éxaosds desarrollos tecnoldgicos. Por ello,
los resultados pueden generalizarse hacia otras,caempre y cuando se tomen en cuenta
las caracteristicas particulares de cada proyestocpntexto.

Los CPI+D representan sistemas sociales y comes,take encuentran
permanentemente en cambio. Por ello, deben tedesarrollar la capacidad de interpretar
la complejidad del entorno en el que operan. Esladablemente les permitira generar
mecanismos de adaptacion e innovacion, que leseayadidentificar los factores tanto

positivos como negativos de su gestion, para pi@eakeéxito de sus proyectos y promover
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sus desarrollos tecnoldgicos. Sus ejercicios aeeaicion deberan considerar estos factores
criticos y disefar las acciones que permitan megur&ficacia.

No huelga enfatizar que los resultados aqui pradestsefialan la importancia de
desarrollar areas estratégicas de gestion tecwaldgejor estructuradas al interior de los
CPI+D, donde se logre un arreglo que les permieementar el nimero de innovaciones,
aprovechando el conocimiento que generan y apoyeodatros actores la transferencia
del conocimiento en forma de desarrollos tecnolimicjue no sélo promuevan el avance
de sus regiones de influencia, sino que tambiéanddé recursos a estas instituciones v,
con ello, les permita tener un mayor grado de autda.

Todas las sugerencias y recomendaciones que hpstaeahan expresado, dejan de
lado aspectos relacionados con el marco normatva que operan estas instituciones. Es
evidente la necesidad de modificarlo, pues aungueaa logrado avances en este sentido,
es impostergable que en éste se incorporen aspgatofomenten la vinculacion de los
centros con el sector productivo, la captacionigrasion de mayores recursos que puedan
ser usados con prontitud, agilidad, ademas de prenwambios en el aparato burocratico
gue actualmente coordina estas organizaciones.

De la misma manera, cabe mencionar que existes etemnentos que considerar
para que este grupo de centros no se vea limitadesueoperacion. Por ejemplo, la
participacion de otros actores en la creacion danas de transferencia tecnolégica, la
participacion de la iniciativa privada en actividadde capacitacion, formacion de recursos
humanos, vinculacién y financiamiento, lo mismo daecreacion de empresas de base
tecnologica, formadas a partir de desarrollos printhis en estos centros.

Finalmente, entre las futuras lineas de investigaque deja abiertas el presente

trabajo, se encuentra el analisis en otros CPlabtot nacionales como en paises en
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desarrollo, de los factores criticos identificad8&guramente estas instituciones en general
presentaran condiciones muy similares al caso geCBI+D analizados, especialmente
aquéllos localizados en el espacio latinoamericaBo. estudio, ademas de contribuir a
constatar y probablemente ampliar los resultadasstieinvestigacion, permitird conocer si
a una gestion mas eficaz de proyectos de innovamémesponde un mayor nimero de

proyectos exitosos y, con éste, un mejor nivelasadollo tecnoldgico nacional.
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ANEXO 1

Instrumento de validacion
Estimado investigador(a)/profesor(a):

Me dirjo a usted muy atentamente para solicitar celaboracion para evaluar dos
cuestionarios, los cuales son las herramientagdestigacion que seran aplicadas en el
estudio de caso que llevaré a cabo en dos cenfitdgqs de investigacion y desarrollo
(CPI+D), como parte de la metodologia para el dearde mi tesis doctoral. El primero
de los cuestionarios se encuentra dirigido a ppaintes en la realizacion de proyectos de
innovacion en CPI+D, y su finalidad es describir fdema general el proyecto de
innovacion a tratar, asi como definir y analizaalea son los factores que promueven u
obstaculizan el éxito de un proyecto de innovaadi@mtro de un centro publico de
investigacion y desarrollo, entre otros factore® @@ relacionan directamente con el
desempefio de este tipo de proyectos. El segundtianerio se encuentra enfocado hacia
clientes que absorben este tipo de proyectos ationtde sus empresas, y su principal
objetivo consiste en analizar la percepcion, cakatién y satisfacciéon del cliente del
proyecto de innovacién, asi como también, los fastgue promovieron u obstaculizaron
el éxito de transferencia del proyecto hacia lagresas.

El primer cuestionario consta de 49 preguntas aglap en los siguientes cinco
apartados:

l. Descripcion del proyecto de innovacion.

Il. Redes de colaboracion y vinculacion.

1. Fuentes de financiamiento del proyecto de innovacio
V. Satisfaccion del cliente.

V. Identificacion de factores de éxito.

El segundo cuestionario se compone de 30 preguagaspadas en los siguientes
cuatro apartados:

I Aplicaciéon y uso del proyecto de innovacion.

Il. Colaboracion y vinculacion.

. Satisfaccion del cliente.

V. Factores que favorecen u obstaculizan el éxitonderoyecto de innovacion.

Los criterios que usted utilizar4 para evaluarciesstionarios se encuentran agrupados
bajo los siguientes rubros:

1. Pertinencia: Es la relacion de la pregunta corbgtivo del cuestionario y con las
demés preguntas que lo integran.

2. Claridad: Se refiere a la redaccion de la pregyntas instrucciones, las cuales
deben de ser comprensibles y claras para el nitedativo de los participantes a
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qguienes se encuentra dirigido el cuestionario. paabras utilizadas no deben de
ser confusas ni ambiguas.

3. Induccidn: La pregunta no debe de inducir hacieetgpuesta, se debe de evitar el
sesgo.

4. Disefio: El disefio del cuestionario debe de permiitifacil lectura y la contestacion
del mismo. Aspectos generales concernientes armaafalel cuestionario, como el
tamafio de la letra y el interlineado deben decseatlecuados.

Para poder evaluar las preguntas de ambos cuesi®rse le proporciona el
siguiente material: 1.- El cuestionario para pgstiotes en la realizacién de proyectos de
innovacion; 2.- El cuestionario para clientes dgypctos de innovacion; y 3.- Un formato
de evaluacion para la validacion de ambos cuestamaen el cual se incluyen las
respectivas instrucciones de llenado. Adicionabmerara el llenado de los formatos es
necesario que siempre tenga a la mano ambos aast® y poder verificar asi sus
respuestas con la respectiva pregunta. En la eidiude las preguntas se ha optado por
una escala dicotomica, es decir, SI o NO, asi coma columna para agregar los
comentarios que usted considere pertinentes. Amnt@wion se presenta un ejemplo que
representa una simulacién de la evaluacién de tegupta:

Cuestionario 1

| Pregunta 1 | ¢ Qué motivo la generacion de este pmgecinnovacion?

Formato de evaluacion para el Cuestionario 1

Pregunta Pertinencia Claridad Induccién Disefio Cometarios
Pregunta 1 Si No Si No Si No Si No Existe una pregunta previa que ya incluye| la
informacion que se espera obtener de esta
pregunta.

En este ejemplo podemos apreciar que la pregurdiaes no induce y el disefio es
adecuado; sin embargo, ya no es pertinente porgiste euna pregunta parecida que
proporciona la informacion que espero obtener cte ueva pregunta.

Finalmente, se le solicita que indique su apregrageneral sobre el contenido y
disefio del cuestionario, escribiendo en la parteldervaciones todos los comentarios y
sugerencias que considere pertinentes. Con ladathtle poder incluir sus evaluaciones en
el disefio y redaccién del cuestionario le pido ébxaiel presente documento contestado
antes del 24 de abril.

iMuchas gracias por la atencion y colaboracion tpdss para la realizacion de este
ejercicio!

17 de Abril de 2008
Atte. M. en |. Alejandro Barragan Ocafia
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Formato de evaluacién del cuestionario para partigiantes en proyectos de innovacion

Pregunta Pertinencia Claridad Induccién Disefio Comentarios
Seccién I: Descripcion del proyecto de innovaciéon | Si No Si No Si No Si No
Pregunta 1 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 2 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 3 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 4 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 5 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 6 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 7 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 8 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 9 Si No Si No Si No Si No
Seccion Il: Redes de colaboracién y vinculaciéon Si No Si No Si No Si No
Pregunta 10 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 11 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 12 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 13 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 14 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 15 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 16 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 17 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 18 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 19 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 20 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 21 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 22 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 23 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 24 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 25 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 26 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 27 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 28 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 29 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 30 Si No Si No Si No Si No
Seccién llI: Fuentes de financiamiento del proyectg Si No Si No Si No Si No
de innovacién

Pregunta 31 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 32 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 33 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 34 Si No Si No Si No Si No
Seccion IV: Satisfaccién del cliente Si No Si No Si No Si No
Pregunta 35 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 36 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 37 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 38 Si No Si No Si No Si No
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Pregunta 39 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 40 Si No Si No Si No Si No
Seccién V: Identificacién de factores de éxito Si No Si No Si No Si No
Pregunta 41 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 42 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 43 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 44 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 45 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 46 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 47 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 48 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 49 Si No Si No Si No Si No

Observaciones:

Formato de evaluacion del cuestionario para cliengede proyectos de innovacion

Pregunta Pertinencia Claridad Induccién Disefio Comentarios
Seccién |: Aplicacion y uso del proyecto de Si No Si No Si No Si No
innovacion

Pregunta 1 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 2 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 3 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 4 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 5 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 6 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 7 Si No Si No Si No Si No
Seccién Il: Colaboracién y vinculacion Si No Si No Si No Si No
Pregunta 8 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 9 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 10 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 11 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 12 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 13 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 14 Si No Si No Si No Si No
Seccion Ill: Satisfaccion del cliente Si No Si No Si No Si No
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Pregunta 15 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 16 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 17 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 18 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 19 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 20 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 21 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 22 Si No Si No Si No Si No
Seccioén IV: Factores que favorecen y obstaculizap Si No Si No Si No Si No
el éxito de un proyecto de innovacion

Pregunta 23 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 24 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 25 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 26 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 27 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 28 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 29 Si No Si No Si No Si No
Pregunta 30 Si No Si No Si No Si No

Observaciones:
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ANEXO 2

Cuestionario para participantes en proyectos de inovacion’

Centro publico de investigacion y desarrollo:
Proyecto de Innovacion:
Lugar y fecha de la entrevista:

Datos del entrevistado
Nombre:
Departamento de adscripcion:
Puesto o cargo (actividades):
Edad: Sexo: Correo electroénico:
Télefono:
Escolaridad:
a) Bachillerato o carrera técnica; b) Licenciaturg Maestria; d) Doctorado; €) Otro
(especifique)

Secciodn |: descripcion del proyecto de innovacion

1.- ¢ En qué consiste este proyecto de innovacién?

2.- ¢Hace cuanto tiempo se empez0 a desarrol@pestecto de innovacion?

3.- ¢ Podria mencionar algunas caracteristicaxcgcdie este proyecto de innovacion?

4.- ¢ Qué productos académicos y/o de desarrolimliagico se han obtenido a partir de
este proyecto?

5.- ¢, Qué dio origen a este proyecto de innovacion?

6.- ¢El proyecto fue generado a través de la ofetaentro o mediante la demanda de
algun cliente?

7.- ¢Existen proyectos de innovacion similares lemexcado o en otro centro? (en caso
negativo pasar a la pregunta 9).

8.- ¢Cudles son estos proyectos? y ¢qué ventajapacativas tiene su proyecto con
respecto a su(s) principal(es) competidor(es)?

9.- ¢ Cuales fueron los principales retos y obstéocglie se enfrentaron en la realizacion del
proyecto de innovacion?

10.- ¢ Como lograron superar esos obstaculos?

11.- ¢Qué grado de novedad y aplicacion industaakidera usted que tiene el proyecto?
épor qué? (justificar).

Seccion II: redes de colaboracion y vinculacion

12.- ¢ El proyecto fue una iniciativa propia, untcato o un convenio de colaboracién? y ¢a
quién pertenece la propiedad intelectual?

’ Las preguntas marcadas por un asterisco (*) ricaappara proyectos no exitosos de I+D.
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13.- ¢ Qué tipo de contratacion tiene el personallgooré en el desarrollo y gestion de este
proyecto (especificar)?

14.- ¢ A qué tipo de industria o sector se encuelirigido el proyecto?

15.- ¢ En qué otras industrias o sectores podriasseio?

16.- ¢El centro cuenta con un departamento, angarsonal dedicado a la transferencia
tecnologica (especificar)?

17.- ¢ El proyecto de innovacion fue transferidaidatgin o algunos usuarios finales con
éxito? De ser asi, ¢hacia quién o quiénes fuefériohs?

18.- (*).- ¢ Como fue transferido el proyecto haaialiente?

Departamento de transferencia tecnologica.
El propio investigador
Otro mecanismo (explicar):

19.- En caso contrario ¢cuéles fueron las causalpague el proyecto de innovacion no
pudo ser transferido?

20.- ¢ Se han trabajado proyectos previos conredigtria o sector? De ser asi, mencione
ejemplos recientes.

21.- ¢ Cual fue el interés que motivo a los miembesste centro publico de investigacion
y desarrollo a trabajar en proyectos para estastndw sector? ¢ existen antecedentes?
22.- ¢ Cuales fueron los principales mecanismo®aerrializacion de este proyecto?

23.- ¢ Para la transferencia de este proyecto #locemacerco a la industria o al revés?
24.- ¢ El proyecto es de nueva creacion o se gengadir de proyectos previos?

25.- A partir de este proyecto ¢ se lograron gemeravos proyectos de innovacion?

26.- ¢Qué otros actores institucionales participamo la realizacién del proyecto? y ¢en
gue consistio su participacion?

27.- En caso de haber existido otros actores ¢cdadéron los criterios por los que se
seleccionaron?

28.- ¢ Quiénes considera que fueron los actoregidudiles o colectivos mas relevantes en
la realizacion de este proyecto? (justificar).

29.- De existir mas de un participante en la raalim del proyecto ¢podria describir en
gué consistio la participacion de cada uno de 2llos

30.- ¢ Qué tipo de relaciones de colaboracion sgéaerado con esta industria o sector, asi
como con los demas actores?

31.- ¢, Como calificaria el trabajo de colaborac@mglio, moderado o limitado) entre los
distintos actores que intervinieron en el proyegtBar qué? (justificar).

32.- ¢ Se han generado nichos de oportunidad cannekistria u otros sectores, a partir de
interacciones anteriores al proyecto en cuestiéon?

33.- ¢ Se han generado oportunidades de aprenda@agsta industria o sector? (explicar).
34.- ¢Ha existido retroalimentacion por partediiehte a partir de la cual se haya logrado
hacer mejoras al proyecto de innovacion?

35.- ¢Existid6 un convenio de colaboracion con algdmpetidor? De ser asi, ¢en que
consisti6?
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Seccion llI: fuentes de financiamiento del proyectale innovacion

36.- Para el desarrollo de este proyecto ¢cudlesori las principales fuentes de
financiamiento y de dénde provinieron?

37.- ¢ El proyecto conté con financiamiento y/oipgoacion internacional? (especificar).
38.- ¢Cuales fueron las principales condicionaptes el otorgamiento de éste o estos
financiamientos?

39.- ¢ Como se distribuyeron los recursos provessetht! (los) financiamiento(s)?

Uso del financiamiento Porcentaje
Infraestructura.
Materiales.

Gestidn del proyecto.
Otros (especificar):

Seccioén 1V: satisfaccion del cliente

40 (*).- A partir de la transferencia del proyeate innovacion ¢cuales han sido los
principales beneficios obtenidos para el cliente?

41.- En caso de no haber sido transferido ¢ cudldsam ser los beneficios potenciales que
el cliente podria esperar de este proyecto?

42.- En caso de haberse generado mejoras parayelcps de innovacion orientadas a las
necesidades del cliente ¢en qué han consistide esf@ras? (en caso negativo pasar a la
pregunta 44).

43.- (,COmo se detecto la posibilidad de mejora?

44.- ¢ Han existido fallas o reclamos manifestadwsepcliente? De ser asi ¢,cdmo se han
atendido y solucionado?

45.- ¢ Existe un servicio post-venta? En caso afivmacuales son sus funciones?

Seccidn V: factores que influyen positiva 0 negatamente en el desarrollo y gestién de
un proyecto de innovacion

46.- Desde su perspectiva, ¢cuéles cree ustedoguessfactores que influyen positiva o
negativamente en el desarrollo y gestion de ungatoyde innovacion?

Seccioén V.I: identificacién andlisis de los factoie

A continuacién se sefialan 71 factores divididosoeho categorias, los cuales pueden
promover o no el éxito de un proyecto de innovaci@on el fin de calificar la importancia
de cada uno de ellos sobre el desarrollo y gesloaste proyecto, por favor indique qué
tan de acuerdo o desacuerdo se encuentra corglasnges afirmaciones que se hacen, de
acuerdo a la siguiente escala.

TA Totalmente de acuerdo.
A De acuerdo.
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I Indeciso.

D En desacuerdo.
TD Totalmente en desacuerdo.
NA No aplica

Categoria 1 TA TD | NA
Proceso de Investigacion y Desarrollo
1.- El centro cuenta con una elevada capacidadifotany tecnoldgica, 1o que permitid
desarrollar el proyecto de innovacion.
2.- El grupo de trabajo tenia conocimiento de ta tacnolégica para la realizacion de
este proyecto.
3.- El cliente y/o los clientes potenciales mostnadesde un inicio un fuerte interés por
el desarrollo de este proyecto de innovacion.
4.- El grupo de trabajo realiz6 un proceso de |fiDiente y eficaz para desarrollo del
proyecto.
5- El proyecto es técnica y operacionalmente afteig confiable.
6.- El proyecto es tecnolégicamente amigable amsswy manejo.
7.- El proyecto tiene claras ventajas técnicasegrafvas con respecto a sus principales
competidores.
8.- El grupo de trabajo promovi6 la proteccion deptopiedad intelectual a través de
patentes, modelos de utilidad o marcas.
9.- El cliente o posibles clientes prefirieron @figren guardar el secreto de propiedad
intelectual sin el uso de patentes 0 modelos didadi
10.- El proyecto fue puesto en marcha porque deadeicio su probabilidad de éxito
tecnolégico era alta.
11.- El proyecto tiene un alto grado de inventh@edad y aplicacion industrial.
Categoria 2 TA TD | NA
Planeacién del proyecto
12.- El grupo de trabajo propicié la identificacigranalisis de problemas de clientes o
posibles clientes y los incluy6 dentro de la plaid@ade este proyecto.
13.- El grupo de trabajo consensé una definicidénactiel proyecto antes de su inicio.
14.- El grupo de trabajo realiz6 una planeacion pieiceso de [+D eficiente y
estructurada.
15.- El grupo de trabajo definié6 desde un inicio,ferma clara y completa, todas las
especificaciones técnicas y operacionales del ptoye
16.- El grupo de trabajo defini6 desde un inicida® los estdndares de desempgfio
esperados para el correcto funcionamiento del ptoye
17.- El personal establecié y cumplié puntualmewie un calendario de actividades.
18- El personal estableci6 y dio seguimiento aikidn del proyecto en todas las etapas
de éste.
19.- El grupo de trabajo generd y compartié una&nmiglara entre todos los integrantes
del equipo.
Categoria 3 TA TD | NA
Redes de trabajo y colaboracion
20.-En este proyecto intervino personal con expeigerelevante, adquirida en proyectos
previos del mismo tipo.
21.- Las autoridades del centro promovieron unaucneacion dinamica entre ellas|y
todos los miembros participantes del proyecto.
22.-El personal que conforma el equipo que dedarrolgestion6 el proyecto (staff
técnico y personal administrativo) mostré un clammpromiso e integracién con Ja
mision del proyecto.
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23.- El personal estableci6 redes de colaboracifrabajo con los usuarios o posibles
usuarios del proyecto.
24.- El personal empleé el trabajo y la experiend#a usuarios y proveedores fde
proyectos previos.
25.- El personal establecio redes de colaboraciéabajo con los proveedores.
26.- El centro establecié redes de colaboracidalajo con otros actores relevantes gue
influyeron en forma importante para la realizacide este proyecto; como ONG,
universidades, otros centros y empresas.
27.- El centro promovi6é la cooperacién internaciopaa generacion de productos
globales. T
Categoria 4 TA TD | NA
Recursos humanos
28.- La seleccién del personal influyé de manerg pusitiva en el desarrollo y gestion
de este proyecto.
29.- La organizacion del equipo de trabajo infleydforma muy positiva.
30.- El gerente de gestidén tecnoldgica y el pels@uministrativo se encuentran
altamente calificados.
31.- Los antecedees tecnoldgicos sobre este proyecto de I+D porepdat personal
administrativo eran los adecuados.
32.- El grupo de trabajo de I+D se encuentra altdenealificado.
33.- El personal que participd6 en este proyectoewuado en forma constante|y
objetiva.
34.- El centro promovié la participacién de los mbros que cuentan con una amplia
permanecia en la organizacion y con experiencéaaeke en este tipo de proyectos.
35.- El personal que participd en este proyectibeecapacitacion constante y de calidad
por parte del centro.
36.- El centro otorga sueldos competitivos, acordeta preparacion académica|y
desemperio laboral del personal.
37.- El centro promovi6 el otorgamiento de reconspenmonetarias para estimular| el
desemperio laboral del personal.
38.- El centro estimuld el otorgamiento de recorspemo monetarias para estimular el
desemperio laboral del personal.
Categoria 5 TA TD | NA
Mercado
39.- El centro conoce al mercado y a los competilde este proyecto.
40.- El centro entiende el mercado y su dinamica.
41 .- El proyecto tiene un mercado bien definides@esible generar un nuevo mercado
para éste.
42.- El centro ha generado y promovido el interéblipo sobre este proyecto de
innovacion.
43.- El centro ha llevado a cabo las actividadesngecadotecnia necesarias pard la
promocién y venta del proyecto.
44 .- El centro cuenta con personal competitivo pecammercializacion del proyecto.
45.- El costo del proyecto es acorde con las teniaticas y el desempefio del mismo
46.- El costo de venta del proyecto es altamentgetitivo.
Categoria 6 TA TD | NA
Recursos financieros
47.- El riesgo econdmico y los costos para el debardel proyecto no resultaron
excesivos para el centro.
48.- El centro administro los recursos asignadanaleera eficiente y 6ptima.
49.- El centro brindé una amplia flexibilidad pa&lauso de los fondos presupuéstales al
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grupo de trabajo.

50.- El proyecto propiciaba las condiciones necasgrara trabajar en un esquemal
riesgo compartido entre el sector pablico y laiatiea privada.

de

51.- El centro generd las condiciones necesariasipeentivar la inversién de capital
riesgo para el desarrollo del proyecto.

e

52.- El grupo de trabajo promovi6 el uso de métqutoa la reduccion de costos.

53.- El centro gener6 formulas apropiadas parmah€iamiento de este proyecto.

54.- El centro tenia una estimacion rigurosa deukdidlades que podria generar
proyecto.

el

55.- El margen de utilidad que esperaba el cergreste proyecto estuvo acorde con
expectativas.

Sus

Categoria 7

TA

TD

NA

Organizacion

56.- La cultura y el ambiente del centro favoreelédesarrollo y gestiéon de eg
proyecto de innovacion.

te

57.- La vision y estrategias de largo plazo pargeliaeracion de innovaciones por pd
del centro, favorecieron de manera importante shdello y gestion del proyecto.

rte

58.- El centro fue flexible y responsable ante d@saciones de cambio durante
desarrollo y gestién del proyecto.

el

59.- El centro brind6 todos los recursos necesgioa la realizacion de este proyecto

60.- El centro brinddé un apoyo administrativo solig eficiente para el desarrollo
gestion del proyecto.

y

61.- La direccion mostré un apoyo y compromiso dido y constante durante todo
desarrollo y gestién del proyecto.

el

62.- La mayor parte de los problemas que se pogstiurante el desarrollo y gestion ¢
proyecto fueron solucionados con éxito.

lel

63.- Las autoridades del centro brindaron autonani& toma de decisiones claves
personal implicado en el desarrollo y gestion del/ecto.

al

64.- El proyecto se transfirio o se ha intentadmgferir hacia la industria por cana
eficaces y eficientes de vinculacion.

Categoria 8

TA

TD

NA

Calidad

65.- El grupo de trabajo tuvo una comprensién efiid sobre las necesidades del clig
0 posibles clientes.

nte

66.- El grupo de trabajo llevd a cabo accionesemistizadas y eficientes que

garantizaran la calidad del proyecto con base £nelsultados obtenidos.

67.- El personal evalu6 rigurosamente todas lasoifsgpaciones técnicas y operaciona
del proyecto.

es

68.- El personal evalué rigurosamente todos lodnestres de desempefio establec
para este proyecto.

dos

69.- El grupo de trabajo propicié el monitoreo desempefio del proyecto y promoyi

su retroalimentacion.

70.- Las entregas del proyecto hacia el clientesibtes clientes fueron o pueden
realizadas e instaladas sin ningln contratiempo.

71.- El centro brinda un servicio y asistencia pastta eficiente para los clientes

posibles clientes del proyecto.

Seccion V.1I: seleccion de los factores

Con base en los factores mostrados en la seccibru \btro(s) que usted considere
relevante(s), sefiale en orden de importancia detores (considerando el primero el de
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mayor importancia y el quinto el de menor importapaue en su opinibn hayan
favorecido positivamente el desarrollo de este getiyde innovacion. Por favor, justifique
brevemente sus respuestas, explicando por quéucadde estos elementos representd un
factor positivo en el desarrollo y gestion de @stg/ecto de innovacion tecnolégica.

Tabla 1
Factores positivos
No. de No. de factor Justificacion
importancia | en la seccion
\"A
1
2
3
4
5

Con base en los factores mostrados en la seccibru \btro(s) que usted considere
relevante(s) sefiale por orden de importancia cfiactores que en su opinion hayan
obstaculizado el éxito de este proyecto de inndvaciAdicionalmente, justifique
brevemente sus respuestas explicando por qué caddeuestos elementos representd un
factor negativo en el desarrollo y gestion de psdgecto de innovacion.

Tabla 2
Factores negativos
No. de No. de factor Justificacion
importancia | en la seccién
V.
1
2
3
4
5

¢ Existe algiin comentario adicional que desee agrega
¢ Desea usted que la entrevista sea tratada cotifitfteente?

S N

Observaciones:
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ANEXO 3

Cuestionario para clientes de proyectos de innovaimi

Empresa o cliente:
Centro publico de investigacion y desarrollo pgptate:
Proyecto de Innovacion:
Lugar y fecha de la entrevista:

Datos del entrevistado

Nombre:
Departamento o area de adscripcion:
Puesto o cargo:
Edad: Sexo: Correo electroénico:
Télefono:

Escolaridad:

a) Bachillerato o carrera técnica; b) Licenciatur@ Maestria; d) Doctorado; e) Otro
(especifique)

Seccion [: aplicacién y uso del proyecto

1.- ¢Cual es el sector industrial en el que serteas®l empresa y a qué mercado se
encuentra dirigida?
Sector industrial:

Mercado

a) Usuario final.

b) Maquiladoras.

c) Empresas de productos intermedios.
d) Empresas de producto final.

e) Otro (especifique):

2.- ¢Podria mencionar, de manera general, lasipaies caracteristicas y actividades de su
empresa?

3.- El proyecto ¢fue solicitado por ustedes o dégee ofrecido por parte del centro
(especifique)?

4.- ¢El proyecto soluciona un problema nuevo eerrspresa o se originé a partir de un
proyecto que ustedes llevaron a cabo previamesgge¢dique)? En caso de existir un
proyecto anterior ¢también participé el centro?

5.- ¢ El proyecto que el centro transfirio a su es@iogré o no logré satisfacer todos sus
requerimientos? ¢,por qué?
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6.- ¢Este proyecto cumplié con los requisitos t&Esique ustedes solicitaron? ¢por qué?

(especifique).

7.- ¢ El proyecto fue entregado y puesto en operquidtualmente, conforme a lo acordado

con el centro?

8.- ¢En qué le beneficid o, en caso contrariouen@afecto la realizacion de este proyecto
en su empresa y en el mercado? En la siguientetablas, sefiale todas las opciones que

considere pertinentes.

Beneficios

Empresa

Mercado

a) Aumento de la productividad.

a) Aumento de agnt

b) Aumento de la calidad.

b) Mejor posicionamierto el mercado
con respecto a sus competidores.

c¢) Disminucidn de costos.

c) Satisfaccion deintbe

d) Disminucion de los tiempos de | d) Nuevos clientes.
produccion.
e) Otros (especifique): e) Otros (especifique):
Afectacion
Empresa Mercado
a) Disminucion de la productividad. a) Disminucimventas.
b) Disminucion de la calidad. b) Peor posicionaruesn el mercado con
respecto a sus competidores.
¢) Aumento de costos. ¢) Insatisfaccion del cient
d) Aumento de los tiempos de | d)Pérdida de clientes.
produccion.
e) Otros (especifique): e) Otros (especifique):

Seccion IlI: colaboracién y vinculacion

9.- A continuacion, por favor sefiale cuales fudasnprincipales razones que los llevaron a

vincularse con este centro:

a) Prestigio del centro.

b) Recomendacién ¢ de quién?

c¢) Vinculacion previa con el centro (detallar):

d) Otras ¢ cuales?:

10.- ¢ Su empresa participo en la realizacion de@styecto? De ser asi ¢ En qué consistio

Su intervencion?

11.- En la siguiente tabla, por favor indigue ge®nonsidera usted que fueron las personas
mas relevantes en la correcta o inadecuada redlivde este proyecto (explicar):

a) En el centro.

b) En su empresa.

121



| ¢) En otro ambito (especificar):| |

12.- En caso de haber otras organizaciones patitap en la realizacion de este proyecto
¢cudles considera usted que fueron las institugionéas relevantes en la correcta o
inadecuada realizacion de este proyecto (explicar)?

13.- ¢ Cudles fueron los principales retos que etd#ren ustedes en la implementacion de
este proyecto al principio?

14.- ¢Cuéles fueron los principales obstaculos egoérenté su empresa en la
implementacién de este proyecto?

15.- ¢ Tuvo usted algun tipo de participacion er psbyecto? De ser asi ¢cual fue ésta? y
en ¢ qué etapa del proyecto?

Seccion lll; satisfaccion del cliente

16.- ¢ Su empresa ha solicitado al centro alguncseny proyecto con anterioridad o éste es
su primer acercamiento con el centro?

17.- En una escala del 1 al 5 (considerando elmocoada satisfecho y el 5 como muy
satisfecho) ¢como calificaria usted la atencionaldad de los proyectos y servicios

ofrecidos por el centro?

1 2 3 4 5 ¢Por qué?

18.- En una escala del 1 al 5 ¢ considera ustedaguabores de promocién y vinculacion

de los servicios y proyectos de innovacion queestro ofrece son adecuadas?

1 2 3 4 5 ¢Por qué?

19.- En una escala del 1 al 5 ¢qué tan satisfeelemauentra usted con la realizacion de
este proyecto para su empresa?

1 2 3 4 5 ¢Por qué?

20.- De acuerdo a la siguiente tabla ¢ Como califida atencion y trato personalizado que
recibié por parte del centro?

Excelentes.
Muy Buenos.
Buenos.
Regulares.
Malos.

Muy malos.
Pésimos.

21.- ¢Qué tipo de necesidades y problemas enfeenigersonal durante el desarrollo y
puesta en marcha del proyecto?

a) Técnicas.

b) Operacionales.
c) Capacitacion.
d) otras Detallar:
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22.- En caso de haberse implementado exitosameitepeoyecto en su empresa ¢ha
sufrido alguna falla que le haya impedido continutiizandolo? En caso afirmativo,
¢,COmMo soluciono este problema?

23.- ¢El personal de su empresa recibi0 capaaditgmada la correcta operacién de este
proyecto?

Secciéon |V: factores que favorecen u obstaculizanl éxito de un proyecto de
innovacion

24.- Desde su perspectiva, ¢como podria definifdowres que afectan positivamente o
negativamente la gestion de un proyecto de innOwaci

25.- ¢Cudles fueron los principales factores qukiyeron en forma positiva en el
desarrollo e implementacion de este proyecto eanguresa?

26.- ¢Cudles fueron los principales factores qukiyeron en forma negativa en el
desarrollo e implementacion de este proyecto eanguresa?

27.- ¢, Qué acciones se podrian tomar para aprovedfesntar esos factores que me acaba
de mencionar, para fomentar el desarrollo e impteawédon de nuevos proyectos exitosos
en su empresa?

28.- ¢Qué éareas de oportunidad o elementos hatatitegsted que podrian mejorar los
servicios y proyectos que ofrece el centro?

¢ Existe algiin comentario adicional que desee agrega

¢,Desea usted que la entrevista sea tratada corfideranial ?

Si N

Observaciones:
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ANEXO 4
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ANEXO 5

Gestion de proyectos de innovacion
Aplicacién de la técnica Delphi
1% etapa

Objetivos:

- lIdentificar los factores criticos que promueven agtéres que obstaculizan el
desarrollo y gestion de un proyecto de innovacionua centro publico de
investigacion y desarrollo (CPI+D).

- Describir como influyen los factores que promueyéos factores que obstaculizan
un proyecto de innovacion sobre el resultado fihal proyecto, asi como sus
posibles interrelaciones.

- Proponer acciones que ayuden a promover los facioositivos, asi como las
correctivas que permitan dar solucion a los fastaregativos, para mejorar el
desarrollo y gestion de un proyecto de innovacion.

Antecedentes

Se parte de los resultados provenientes de uniestiedcaso que fue llevado a cabo
mediante la identificacion de proyectos exitosa®yexitosos en dos centros publicos de
investigacion y desarrollo mexicanos. Este fugréher acercamiento para identificar
factores que favorecen u obstaculizan el éxito aggetos de innovacion en dichas
instituciones. En cada centro se identificaron pgas/ectos exitosos y dos no exitosos,
resultando un total de ocho proyectos analizadasa Bs fines de esta investigacion, se
define el éxito de un proyecto como aquél que logga transferido hacia el sector
productivo.

En ambos centros se aplicO un cuestionario-enteg\aslemas de la observacién
situ y la realizacion de algunas entrevistas a profiadiicon funcionarios de los dos
centros. Con el proposito de conocer la percepsuime los beneficios o dificultades que
trajo consigo la incorporacion del desarrollo tfarido; adicionalmente se aplicO un
cuestionario a personas dentro de las organizaidraeia las cuales se hizo la
transferencia en cuestion.

Los resultados de este estudio de caso nos pewni@roximarnos a la percepcion
de los entrevistados sobre la influencia de 7lofastde gestién tecnoldgica identificados
en la literatura especializada en la materia. @ichactores fueron agrupados en las
siguientes ocho categorias: 1.- Proceso de I+DRlaneacion del proyecto, 3.- Redes de
trabajo y colaboracién, 4.- Recursos humanos, ®rchtlo, 6.- Recursos financieros, 7.-
Organizacion, y 8.- Calidad.

De esta primera aproximacion se obtuvieron 31 fastgvéanse tablas 1 y 2) que
favorecen u obstaculizan el éxito de un proyectden@s de la descripcion y
caracterizacion propia de cada caso estudiado.

El objetivo de aplicar la técnica Delphi entre unpmp de expertos persigue: a) la
construccion de consensos alrededor de los facta@ssmportantes que influyen positiva
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0 negativamente en el desarrollo y gestion de wyegato de innovacion; b) definir la
influencia e interrelacion de estos factores saddreesultado final del proyecto; y c)
identificar posibles acciones para promover logofas positivos y corregir los factores

negativos.
Tabla 1
No. Factores positivos
1 | La existencia de un fuerte interés inicial pordelsarrollo del proyecto de
innovacion por parte del cliente y/o los clientegepciales.
2 | El desarrollo de proyectos techol6gicamente abphégaen su uso y manejo.
3 | La evaluacion en forma constante y objetiva edqueal participante.
4 | Contar con una elevada capacidad cientificanpolégica por parte del centro, que
permita desarrollar el proyecto de innovacion.
5 | La generacidn de proyectos técnica y operaciceraineficientes y confiables.
6 | Llevar a cabo una seleccién adecuada del perpartidipante en el proyecto.
7 | Brindar autonomia en la toma de decisiones claVvgsersonal implicado en gl
desarrollo y gestion del proyecto por parte deradades del centro.
8 | La evaluacion rigurosa de todas las especificesidécnicas y operacionales.
9 | La ejecucion de un proceso de I1+D eficaz padesérrollo del proyecto por parte
del grupo de trabajo.
10 | La organizacion del equipo de trabajo.
11 | La conformacion de grupos de trabajo de I+Dnadtate calificados.
12 | La cultura y ambiente de trabajo del centro.
13 | Integracion de personal con experiencia relevaudquirida en proyectos previos
del mismo tipo.
14 | El otorgamiento de todos los recursos necespdms la realizacion del proyecto
de innovacion.
15 | La adecuada interpretacion de las necesidatleBatee.
Tabla 2
No. Factores negativos
1 | Falta de promocion por parte del centro para fdare la cooperacion
internacional y la generacion de productos globales
2 | Escasez de redes de colaboracion y trabajo pte gel centro con otros actores
relevantes, que influyan en forma importante eneddizacion de proyectos; como
ONG, universidades, otros centros y empresas.
3 | Ausencia de las actividades de mercadotecniasagae para la promocion|y
venta del proyecto por parte del centro.
4 | Falta de condiciones necesarias por parte délocpara incentivar la inversion de
capital de riesgo para el desarrollo de proyectos.
5 | Escasas acciones para generar y promover egsnpgiblico sobre los proyectps
de innovacion.
6 | Falta de promocion para el otorgamiento de reemsgs no monetarias para
estimular el desempefio laboral del personal det@en
7 | Falta de promocion para el otorgamiento de reemsgs monetarias para
estimular el desempefio laboral del personal det@en
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8 | Ausencia de personal competitivo para la comkza@on del proyecto.
9 | Carencia de canales eficaces de vinculacionlpdransferencia de los proyectos.
10 | Inapropiados margenes de utilidad de los progect

11 | Falta de entendimiento del mercado y su dindpucaarte del centro.
12 | Ausencia sueldos competitivos, acordes a laapaen académica y desempefio
laboral del personal.
13 | Antecedentes tecnoldgicos inadecuados por phetepersonal administrativo
sobre los proyectos de innovacion.

14 | Falta de apoyo operativo, administrativo y ficiaro por parte del centro.
15 | Desconocimiento de los mecanismos de transfiaregonoldgica.

16 | Ausencia de estudios de viabilidad técnica yeroral.

Instrucciones:

Con base en la informacion mostrada previament&rfde responder las siguientes
preguntas:

1.- De acuerdo a la informacién de la Tabla 1, mampn una cruz los siete factores que en
su opinion, y conforme a su experiencia, considstad que son los mas importantes para
favorecer el desarrollo y gestién de un proyectmdevacion.

Identificacién de factores positivos
1 2 3 4 5 6 7
8 9 10 11 12 13 14
15

2.- Con base en los resultados de la Tabla 2, mmarqo una cruz los siete factores mas
importantes que, en su opinién y conforme a surexpaa, considera usted que son los
gue mas influyen en forma negativa en el desarrgligestion de un proyecto de
innovacion.

Identificacion de factores negativos

1 2 3 4 5 6 7
8 9 10 11 12 13 14
15 16

3.- Con base en los factores positivos selecciangutar favor explique ¢cdémo cree usted
gue estos factores se interrelacionan e influyesl eesultado final del proyecto?

4.- Con base en los factores negativos seleccienado favor explique ¢ cémo cree usted
gue estos factores se interrelacionan e influyesl essultado final del proyecto?
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5.- ¢Cudles serian las tres acciones que permifri@mover los factores positivos para
incidir en el resultado final de un proyecto deowacion?

Acciones

wln|=|&

6.- ¢Cuales serian las tres acciones correctivagpeumitirian dar solucién a los factores
negativos para favorecer el resultado del proyecto?

Acciones

wln =&

7.- Si existen algunos otros factores positivosactdres negativos que no hayan sido
incluidos en las tablas 1 y 2, y que en su opisian relevantes para el desarrollo y gestion
de un proyecto, por favor mencionelos. En este,qaw favor responda las preguntas tres
a seis para estos nuevos factores.
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ANEXO 6

Gestion de proyectos de innovacion
Aplicacién de la técnica Delphi
2% etapa
Objetivo:

- Explorar la posibilidad de construir consensos @& dpiniones de los expertos
sobre la importancia de los factores positivos gtdi@s negativos seleccionados
previamente, asi como de sus principales inteicgias.

- Identificar la convergencia de opiniones sobreaasones que se consideran mas
importantes para promover los factores positivesnismo que las correctivas que
contribuyan a atenuar los factores negativos.

Resultados de la primera etapa:
Durante la aplicacion de la primera etapa de gsteieo se identificaron siete factores
prioritarios positivos y siete factores negativamno se muestra en las tablas 1 y 2.

Tabla 1

No. Principales factores positivos seleccionados

1 | La existencia de un fuerte interés inicial por delsarrollo del proyecto de
innovacion por parte del cliente y/o los clientesepciales.
2 | Contar con una elevada capacidad cientificaryolégica por parte del centro, que
permita desarrollar el proyecto de innovacion.
3 | Brindar autonomia en la toma de decisiones clavgsersonal implicado en
desarrollo y gestion del proyecto por parte deradades del centro.
4 | La ejecucion de un proceso de I+D eficaz paideséarrollo del proyecto por parte
del grupo de trabajo.

La conformacién de grupos de trabajo de 1+D adtaten calificados.
El otorgamiento de todos los recursos necespéss|a realizacion del proyecto de
innovacion.
7 | La adecuada interpretacion de las necesidadetiete.

W

|01

Tabla 2

Principales factores negativos seleccionados

1 | Falta de condiciones necesarias por parte délocpara incentivar la inversion de
capital de riesgo para el desarrollo de proyectos.

2 | Escasas acciones para generar y promover etsnpéiblico sobre los proyectos |de
innovacion.

3 | Carencia de canales eficaces de vinculacionlpdransferencia de los proyectos.

4 | Falta de entendimiento del mercado y su dinapucgarte del centro.

5 | Falta de apoyo operativo, administrativo y finarepor parte del centro.

6 | Desconocimiento de los mecanismos de transferéecnologica.

7 | Ausencia de estudios de viabilidad técnica y corale
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La otra parte del ejercicio consistié en definiiriluencia e interrelacion de estos
factores sobre el resultado final de un proyectajeatificar las posibles acciones para
promover los factores positivos y corregir los daes negativos. En el primer caso, los
resultados se resumen en las tablas 3 y 4.

Tabla 3

Interrelacion e influencia de los factores positive

El éxito de un proyecto se ve favorecido pordacaada interpretacion de las necesidades
del cliente, la organizacion estructurada del jalde |+D, recursos humanos altamente

calificados (cantidad y calidad), evaluacion comstadel personal, seguimiento de
implantacion del plan de trabajo y mediante la taimalecisiones de forma oportuna.

Los recursos humanos altamente calificados gftadstructura de los centros publicos
investigacion y desarrollo (CPI+D), brindan la cg@igad para responder adecuadamen
las demandas de los clientes.

la

de
te a

Personal con capacidades cientificas y técnidaas, metodologias de trabajo probadas, y
el control en la ejecucién del proyecto, permitaterder los requerimientos del cliente

para traducirlos en especificaciones técnicas etasry correctas, y favorecer asi,
probabilidad de éxito del proyecto.

Resulta necesario que el empresario esté digpaeksarrollar y aplicar el proyecto, por

que es importante que el centro publico de invasiiy y desarrollo (CPI+D) cuente con

la

(0]

personal competente, que interprete adecuadanenteetesidades del cliente para lograr

generar valor agregado a los productos o servidida empresa. En este sentido

autonomia en el trabajo y la aplicacién del rigentifico y tecnoldgico en los proyectps

la

contribuyen a generar un ambiente laboral propalidogro de los objetivos propuestos y

una cultura mas innovadora.

La identificacion de necesidades en conjuntou=srarios potenciales, ayuda a identificar

areas de oportunidad para el desarrollo de nuevogegtos. Ademas, cuando lps

problemas son identificados correctamente, atesdiw equipos bien organizados, ¢

autoridad delegada, acceso oportuno a los recyr&sluacion constante para llevar

cabo las acciones correctivas necesarias, selalpesibilidad de éxito del proyecto.

Tabla 4

Interrelacion e influencia de los factores negativ®

El fracaso de un proyecto de innovacion es piagicdebido a la falta de capacitaci
sobre promocion del potencial tecnolégico del megtsobre transferencia de tecnolog

on
a

on
ia,

falta de entendimiento de las necesidades del whercimexistencia de un éarea fe

mercadotecnia y de estudios de mercado y planesgteios bien estructurados.

La falta de experiencia en comercializacién da tdcnologia debilita la posibilidad te

vincularse con el sector productivo. Ademas, elomaormativo de los CPI+D no fomern
las actividades de vinculacién por parte de losstigadores.

La falta de personal capacitado para llevar @ eajciones de promocion, mercadotec
transferencia y licenciamiento de tecnologia, iehla generacion de nuevos proyec
Adicionalmente, el grupo de I1+D debe de contar ebapoyo completo e incondicion
por parte del centro durante la contratacion gjécucion del proyecto para reducir
probabilidad de fracaso.

Falta de una cultura de I1+D al interior de lagpmrgas, escaso interés en la promocio
proyectos, desconocimiento del mercado y de lailidad de los proyectos de innovacid
asi como la falta de conocimiento sobre los men@ssy canales de transferen
conducen al fracaso del proyecto.

ta

nia,
0S.

al
la

N de
n;
cia

El desarrollo de proyectos sin la participaciéhdliente, falta de estudios apropiados

ara
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identificar areas de oportunidad y la inadecuadsmtificacion de las fortalezas de

los

centros, son acciones que dificultan la vinculaaiénproyectos con los usuarios finalgs;

generando incluso patentes sobre las cuales neerse tina idea muy clara sobre
potencial de aplicacion.

Los problemas en CyT se acentlan debido a la d&tvinculacion, escasez de redes de

trabajo e intercambio del conocimiento, falta deyag, subsidios y créditos para
empresas.

as

Las propuestas para promover los factores positjvdar solucién a los factores
negativos se muestran en las tablas 5 y 6.

y sectores de servicios, con una agresiva orightaca vincularse

internacionalmente.

Tabla 5

No. Propuestas para promover los factores positivos

1 | Integrar personal técnicamente capaz y amplianaamprometido con Ia
institucion.

2 | Establecer mecanismos de supervision y contnobguos) para el desarrollo|y
gestion de proyectos.

3 | Aprovechar la experiencia y resultados innovagldes proceso de investigacion [de
los CPI+D.

4 | Invertir en maquinaria y herramientas de tralijoszanguardia, que le permita|al
personal del centro ser altamente competitivo.

5 | Establecer una planeacion realista y detallada glacumplimiento de los objetivos
del proyecto. Ademas de llevar a cabo un monitgremanente para detectar
desviaciones de forma oportuna y tomar decisiodesuadas.

6 | Desarrollar sistemas de informacion que pernatgitiparse a problemas y generar
alternativas de solucion.

7 | Seleccionar personal que cuente con las capasdéadnicas y habilidades para ser
lider de proyecto.

8 | Establecer adecuadamente el objetivo del proyectmtar con un lider capaz para
llevar a cabo su realizacion.

9 | Definir politicas de evaluacion para proyectosh@vacion.

10 | Definir proyectos prioritarios nacionales ponsenso.

11 | Desarrollar por parte de los CPI+D una visidnagliano plazo con un enfoque que
eleve la confianza entre el centro y el usuarialfin

12 | Establecer programas de capacitacion permapardeesl| personal de los CPI+D.

13 | Establecer una comunicaciéon adecuada entre ialsgias (investigadores |y
tecndlogos) y clientes, que les permita interprédar necesidades tecnologicas
correctamente.

14 | Identificar y definir de forma correcta las &el® competencia del centro y de sus
colaboradores.

15 | Integracion de una red nacional de CPI+D dedieadtender vocaciones regiondles

131



Tabla 6

No. Propuestas para corregir los factores negativos

1 | Contar con asistencia juridica para la redacd@nontratos.

2 | Reducir los niveles de burocracia (mayor apoyeratpvo), por ejemplo: apoyo |y
reduccion de tiempo en la firma de contratos, aaeién para la contratacion de
personal temporal, brindar apoyo financiero en ces@sario, etc.

3 | Incrementar acciones de vinculacion y difusiénlate actividades y capacidades
tecnoldgicas y de investigacion de los CPI+D.

4 | Desarrollar lineamientos y politicas sobre prdateindustrial y derechos de autor
para la proteccion de los trabajos desarrolladdes@PI+D.

5 | Desarrollar lineamientos y estrategias para loscgsos de transferengia
tecnoldgica.

6 | Crear y desarrollar estrategias de contrataciénpérsonal que se encuentre
involucrado en actividades de vinculacion.

7 | Establecer un marco normativo que propicie la&warcion de los CPI+D con el
sector productivo, y la conversion de conocimieotentifico en tecnologias
transferibles.

8 | Desarrollar capacidades en investigadores y kegos, en las éareas de
administracion de proyectos y mercadotecnia.

9 | Reconocer los logros de comercializacion de fegi® por parte de los
investigadores.

Conocer y estudiar el mercado, para identificaneiigs de oportunidad conforme a

10 | las distintas areas de especializacion de cadeocgde sus areas de influencia.

11 | Establecer mecanismos adecuados para incertvawultura de 1+D en las
empresas.

12 | Llevar a cabo estudios de viabilidad técnica ghidesarrollo de nuevos proyectps,
por parte de personas externas acreditadas eeadéespecialidad.

13 | Brindar al personal estimulos econémicos deasatk proyectos exitosos.

14 | Reforzar las habilidades y capacidades de n&goni del personal, y generar
proyectos integrados en una Oficina de Transfeaehecnoldgica (OTT).

15 | Identificacion y atraccidon de financiamiento,rgaestimular la transferencia
tecnologica y la vinculacion de los CPI+D con lagpeesas.

16 | Aumento en la asignacion de recursos federaleslps CPI+D.

17 | Difundir casos de éxito por parte de los usgdiiales.

18 | Capacitar al personal en metodologias que pamnét identificacion de clientes
potenciales.

Instrucciones:

Con base en la informacion mostrada previamenteory la finalidad de construir
consensos alrededor de los puntos anterioresapor fesponda las siguientes preguntas:
1.- De acuerdo con la informacion de la Tabla 8akecon una cruz las tres aseveraciones
mas importantes sobre la interrelacion de los fastpositivos en el desarrollo y gestion de
proyectos de innovacion.
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Interrelacion e influencia de los factores positive
1 2 3 4 5

2.- Conforme a los puntos que seleccioné en laumtaguno, por favor comente si esta de
acuerdo con estas aseveraciones. ¢Agregaria oiguatgo? ¢por qué? (si necesita mas
espacio para su respuesta, por favor no dude endetse mas).

3.- De acuerdo con la informacion de la Tabla Aakecon una cruz las tres aseveraciones
mas importantes sobre la interrelacion e influerdgalos factores negativos sobre el
desarrollo y gestion de proyectos de innovacion.

Interrelacion e influencia de los factores negativd
1 2 3 4 5 6

4.- Conforme a los puntos que seleccioné en layoteganterior, por favor comente si esta
de acuerdo con estas aseveraciones. ¢Agregaritadaalgo? ¢por qué? (si necesita mas
espacio para su respuesta, por favor no dude endetse mas).

5.- De acuerdo con la informacion de la Tabla Bakecon una cruz las siete propuestas
mas importantes para promover los factores positivo

Propuestas para promover los factores positivos

1 2 3 4 5 6 7
8 9 10 11 12 13 14
15

6.- Conforme a las propuestas para promover ldsries positivos que usted selecciond en
la pregunta cinco, por favor comente si estd derdoucon éstas. ¢Agregaria o quitaria
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algo?, ¢por qué? (si necesita mas espacio paraspwesta, por favor no dude en

extenderse mas).

7.- Con base en los resultados de la Tabla 6, ese@al una cruz las siete propuestas mas

importantes para corregir los factores negativos.

Propuestas para corregir los factores negativos
1 2 3 4 5 6 7
8 9 10 11 12 13 14
15 16 17 18

8.- De acuerdo a las propuestas para corregirdc®res negativos seleccionados en la
pregunta siete, por favor comente si est4 de acumnd éstas. ¢Agregaria o quitaria algo?
épor qué? (si necesita mas espacio para su resppesfavor no dude en extenderse mas).

9.- Si existen algun otro comentario que deseegagreor favor hagalo en este espacio.
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